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RESUMEN 

En la presente tesis, se describe el proceso de diseño e implementación de la 

metodología de mejora continua, PHVA, en la empresa textil Industria 

Manufacturera H&C S.A.C., con el objetivo de mejorar la productividad y reducir el 

bajo rendimiento de sus procesos. Para ello, se llevó a cabo un diagnóstico de la 

situación inicial de la empresa, lo que permitió conocer todos los procesos de la 

organización; asimismo, se identificó el problema principal que existe, con la ayuda 

de la herramienta árbol de problemas, a fin de identificar las causas y sus efectos. 

Posteriormente, se seleccionó como producto patrón el pantalón, sobre el cual se 

realizó el diagnóstico, a través de herramientas de análisis y mejora continua.  

Luego del diagnóstico, se implementaron diversos planes de mejora de la 

productividad total en la empresa. Se obtuvo en el VAN económico el monto de 

30,886.76 soles, en el TIR económico el porcentaje de 72% y en indicador 

Beneficio/Costo el resultado de 2.720, que sustentó la viabilidad de implementación 

de mejoras para la empresa. Así, el desarrollo de las acciones establecidas posibilitó 

que la productividad en Industria Manufacturera H&C SAC presente una mejora, 

pasando de ser 0.025 a 0.0271 unidades/sol, así como los indicadores de eficacia, 

eficiencia y efectividad. 

Palabras clave: productividad, mejora continua, calidad, PHVA, indicador, 

proceso 
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ABSTRACT 

 This thesis explains, the design and implementation process of the continuous 

improvement methodology, PHVA, in the textile company Industria Manufacturera 

H&C S.A.C. is described, with the aim of improving productivity and reduce the 

poor performance of its processes.  A diagnosis of the current situation of the 

company was carried out, which allowed to know all the processes of the 

organization; the main problem that exists was identified, with the help of the 

problem tree tool, in order to identify the causes and their effects. Subsequently, the 

trousers were selected as the standard product, on which the diagnosis was made, 

through analysis tools and continuous improvement. 

After the diagnosis, various improvement plans were implemented to 

improve total productivity in the company. The amount of 30,886.76 soles was 

obtained in the economic NPV, in the economic IRR the percentage of 72% and in 

the Benefit / Cost indicator the result of 2,720, which supported the viability of 

implementing improvements for the company. The development of the established 

actions allowed the productivity of Industria Manufacturera H&C S.A.C.  to present 

an improvement, going from being 0.025 to 0.0271 units / sol. In addition to the 

efficacy, efficiency and effectiveness indicators. 

Key words: productivity, continuous improvement, quality, PHVA, 

indicator, process 
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INTRODUCCIÓN 

El objetivo principal de las organizaciones con fines de lucro, es generar toda 

la utilidad posible en base a un producto o servicio entregado a un cliente, sin 

embargo, el poder lograr dicho objetivo se deben cumplir con los requerimientos del 

cliente. Es necesario que los procesos sean lo más eficiente y eficaces posible, de 

manera que se pueda obtener la satisfacción del cliente sin tener que incurrir en 

costos elevados. Por ello, las organizaciones implementan diferentes metodologías 

dependiendo del objetivo que quieren alcanzar. 

La presente tesis está enfocada en la implementación de una metodología de 

mejora continua en la empresa textil Industria Manufacturera H&C, y comprende 

seis capítulos. El primer capítulo describe la situación problemática de la empresa, 

siendo el principal problema la baja productividad. El segundo capítulo aborda los 

componentes de la investigación tales como antecedentes y bases teóricas, útiles para 

la investigación. El tercer capítulo comprende los métodos y técnicas de la 

metodología aplicada. En el cuarto capítulo se desarrollaron los planes de mejora, de 

acuerdo al diagnóstico de las causas de los problemas de productividad encontrados 

en la empresa.  En el quinto capítulo se presentan los resultados obtenidos luego de 

haberse implementado las mejoras propuestas, para posteriormente comparar y 

evaluar los resultados, de acuerdo al diagnóstico inicial. Con ello, finalmente, 

presentar las conclusiones y recomendaciones obtenidos una vez analizados los 

resultados. 
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Se ha identificado que la gerencia no adopta una posición estratégica definida 

ni cuenta con objetivos estratégicos medibles. Es por esto que se deben establecer 

acciones que permitan mejorar los procesos y así lograr ampliar la cartera de 

clientes, mejorar la calidad de los productos y servicios, para aumentar la 

satisfacción de los clientes, lo cual es vital para el futuro de la organización. 

Se determinó que la metodología más adecuada a implementar para la mejora de 

la productividad, es la metodología PHVA, la cual es acorde al tipo de organización 

descrito, ya que además se requiere implementar las acciones en un mediano o corto 

plazo y con una inversión moderada.
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CAPÍTULO I  

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA O FUNDAMENTACIÓN 

En el primer capítulo se describió el problema que dio origen al tema de la 

Tesis, el cual, se tomó en cuenta la descripción de la situación problemática, la 

definición del problema que abarca información de la empresa, análisis del entorno y 

el diagnóstico del problema. Luego de identificar la problemática general, se explicó 

la relación entre el objetivo general de la Tesis, los objetivos específicos, así como 

los aspectos de investigación a conocer tales como la justificación o importancia de 

la Tesis, viabilidad, los alcances y limitaciones de la investigación. 

1.1. Descripción de la situación problemática o tema de interés 

La baja productividad en las empresas de producción es un problema común 

desde que ésta práctica se inició con la idea de realizar productos para un mercado 

establecido con una necesidad, por lo cual, se crearon varias metodologías y sistemas 

que ayuden a mejorar y/o minimizar los problemas y riesgos que existen y que 

causan una baja productividad. 

Según lo que menciona Castillo (2018) en un artículo del Comercio, la 

principal asesora económica del Departamento de Países del Grupo Andino del BID, 

Marta Ruiz-Arranz, indica que existe un estancamiento en el Perú respecto a la 

productividad, y es por ello, que se tiene una falta de convergencia del ingreso per 

cápita del país en comparación con economías de países más avanzados. De acuerdo 

a lo que indica la especialista, entre las principales limitaciones que amplían la 
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diferencia de productividad entre el Perú con economías más avanzadas, se debe a la 

ineficiencia de factores como infraestructura, educación, inversión en desarrollo e 

investigación. 

Según el portal de dirección de Asuntos Estudiantiles de la PUCP (2016), se 

indicó que, si bien hay una alta participación laboral y un crecimiento de 

productividad en el país, esta únicamente representa la quinta parte de dicho país, 

indicó.  

Por otra parte, Pedro Lavado (2016) explicó que, el principal problema del 

Perú no es el desempleo, sino, la producción de un peruano. La baja productividad se 

debe a la baja calidad educativa que se tiene, lo que se refleja en el hecho de que 

aproximadamente cuatro de cada diez jóvenes no se desempeña en lo que estudió.  

Lavado también indicó que además de la educación, otro factor en el que el 

país se encuentra rezagado es en la infraestructura, ya que existen deficiencias en el 

transporte, electricidad, carreteras, servicios de agua y saneamiento. 

La productividad ha aumentado en los últimos diez años principalmente por 

el crecimiento económico en términos de intercambio y precios de los minerales. A 

pesar de ello, es necesario que se invierta en la calidad educativa, infraestructura, 

desarrollo e innovación para que el país pueda mejorar el nivel de productividad y 

formar parte de la OCDE (Organización para la Cooperación y el Desarrollo 

Económico). 

Las principales causas de estos problemas pueden abarcar desde un solo 

proceso hasta todos los procesos establecidos en la empresa y sus respectivos 

procedimientos, también puede abarcar la estructura organizacional, las maquinarias 

que se usan para las operaciones, mano de obra incompetente, materia prima 
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inadecuada, etc. Los cuales se deben detectar a tiempo para evitar el gasto de 

recursos de la empresa. 

El enfoque de la tesis es determinar cuáles son esas causas que afectan a la 

productividad en la empresa Industria Manufacturera H&C, el cual es una empresa 

textil, en los distintos procesos que la empresa tiene, para posteriormente reducir los 

problemas y mejorar la productividad mediante la metodología PHVA. 

Luego de haber realizado una evaluación a la empresa, se pudo determinar 

los distintos problemas que existen en los procesos de la empresa, encontrándose los 

siguientes problemas: 

• Roles de Trabajo no definidos 

• Carencia de diagramas de trabajo 

• Inexistencia de políticas de orden y limpieza 

• Inexistencia de plan de seguridad y salud ocupacional 

• Inadecuado Clima laboral 

• Inexistencia de plan de mantenimiento 

• Inadecuado Control de Calidad 

• Falta de procedimientos y manuales de calidad 

• Inexistencia de control estadístico de calidad 

• Falta de capacitación a los operarios de un plan de mantenimiento autónomo. 

• Inadecuado Mapeo de Procesos 

• Ineficiente uso de canales de información en los procesos. 

• Maquinarias operativas inactivas 

• Inadecuado Control de Producción 

• Inadecuada Cultura Organizacional 
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• Inadecuado sistema de indicadores 

• Ausencia de objetivos estratégicos 

• Inadecuada planificación de la producción 

• Inadecuado diseño de procedimientos 

• Inadecuado Direccionamiento Estratégico  

1.2. Definición del problema 

1.2.1. Descripción de la empresa 

La empresa textil Industria Manufacturera H&C SAC fue fundada el año 

2015 y se dedica a la fabricación y comercialización de prendas de vestir a pedido. 

La empresa nació con el objetivo de brindar un producto que exceda los 

requerimientos y exigencias de sus clientes, para seguir siendo la primera opción en 

la producción de sus pedidos.  

 

Figura 1. Generales de la empresa Industria Manufacturera H&C SAC 
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Figura 2. Organigrama de la empresa Industria Manufacturera H&C SAC 

1.2.2. Análisis del entorno  

Se realizó el análisis del entorno de la empresa Industria Manufacturera 

H&C, tanto del macroentorno que abarca el aspecto político y legal, económico, 

social, tecnológico y ecológico, así como, el análisis del microentorno a través del 

análisis de las cinco fuerzas de Porter, lo que permitió conocer qué aspectos 

influyeron en el funcionamiento de la empresa y el trazo de la línea de investigación. 

1.2.2.1 Análisis del macro entorno 

Se identificó cuál es el contexto externo en el que se encuentra 

la empresa mediante el análisis PESTE, que nos sirvió como herramienta para 

identificar los factores de los contextos políticos y legales, económicos, sociales, 

tecnológicos y ecológicos; que influyen en la empresa como una oportunidad o 

riesgo.  

 Aspecto Político y Legal 

En el aspecto político y legal se analizaron las variables 

políticas referidas a iniciativas gubernamentales a favor de las empresas, ampliación 

de alcance de leyes, fiscal y leyes de salud y seguridad laboral.  
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 Variable Política Iniciativas 

Gubernamentales a favor de las empresas 

Respecto al entorno político y legal, el 

Diario Gestión (2020) dio a conocer que el Ministro de Economía y Finanzas 

informó que, en busca de la identificación de problemas y cuellos de botella en el 

sector textil, y con el fin de conocer alternativas de solución y ejecutar acciones al 

respecto, los sectores públicos y privados han instalado la mesa ejecutiva para el 

desarrollo de dicho sector.  

Son varias las instituciones del estado que 

conforman la mesa ejecutiva que busca el desarrollo del sector textil, entre ellos:  

El ministerio de MEF, los ministerios de la Producción (Produce), de 

Agricultura y Riego (Minagri) y de Comercio Exterior y Turismo (Mincetur). 

También por Promperú, Inacal, Sunat, ITP, INIA, Indecopi, la Asociación de 

Exportadores del Perú (Adex), la Sociedad Nacional de Industrias (SNI), la 

Cámara de Comercio de Lima (CCL) y la Asociación Internacional de la 

Alpaca, el cual, fue aprobado el 15 de noviembre del 2019 mediante la 

Resolución Ministerial N°455-2019-EF/10, ya que, el sector textil tiene un 

efecto multiplicador sobre otras industrias, esto origina que sea un sector 

importante para el crecimiento del país. (Diario Gestión, 2020, parr. 4-7). 

Este factor político tiene un impacto 

positivo para la continuidad del negocio ya que nos permitió identificar más 

oportunidades canalización y aportar en la mejora de la productividad de las 

industrias textiles. 
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 Variable Política de Ampliación de Alcance 

de Leyes 

Se identificó que en la ley 27360, que 

sirvió para impulsar la agroindustria en el 2001, ahora fue planteada por los 

empresarios del sector textil para que el Ejecutivo los incluya y les sean otorgadas 

las ventajas tributarias y laborales, y con eso incentivar la creación de empleos, así 

como también el pago de una renta menor al de la industria en general y otros temas 

laborales. (Diario La Republica, 2018, parr. 2,3,5). 

Este aspecto legal nos brindó un impacto 

positivo a la empresa, ya que, permite que la rentabilidad en la empresa se sostenga 

y/o aporte con los beneficios de esta ley. 

 Variable Política Fiscal 

Según Machuca (2019) el 31 de diciembre 

fue publicado el Decreto Supremo N° 344-2018-EF que aprueba el nuevo 

reglamento de la Ley de Contrataciones del Estado. Las modificaciones más 

importantes fueron las siguientes:  

A. En varios aspectos de las contrataciones, existe más intervención de parte de 

OSCE. 

B. Se ha incorporado en el Registro Nacional de Proveedores (RNP) la figura de 

monitoreo y medición del desempeño, así como retiro temporal del registro;  

C.  Se designa un inspector, en tanto se contrate al supervisor de la obra; 

D. Los impedimentos previstos se precisan en el artículo 11° de la Ley; 
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E. Se añaden ejemplos de subsanación de ofertas. 

F. Las subsanaciones y las ofertas se deberán presentar electrónicamente vía 

SEACE (se hará de manera presencial hasta que el OSCE implemente las 

medidas que corresponden para dicho cambio); 

G. Creación del “concurso de proyectos arquitectónicos”; 

H. Los plazos han sido modificados, por ejemplo, el plazo para la pronunciación 

de entidades sobre las ampliaciones, para presentar descargos en caso de 

apelación, plazo para la diligencia de constatación en caso de resolución de 

contrato, para la subsanación de documentos y la suscripción del contrato, 

entre otros. 

Este aspecto legal nos permitió tener en 

cuenta las disposiciones del estado el cual nos debemos regir siendo su impacto 

positivo, ya que, permite la transparencia de la ejecución y de la obtención de las 

licitaciones, así como la mejora en la presentación de ofertas, permitiendo que la 

disposición de los proveedores sea más amplia y la entidad pueda elegir al mejor 

proveedor. 

 Variable Político Legal leyes de Salud y 

Seguridad Laboral 

En vista del estado de emergencia que se ha 

vivido en el país a causa del Covid – 19, (y hasta el desarrollo de la tesis no ha 

finalizado), la manera que se realizaban las actividades sociales y laborales han 

cambiado, y para evitar la propagación del contagio el estado ha desarrollado 
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protocolos de salud para las actividades laborales mediante el Decreto Supremo N° 

080-2020-PCM y la creación del Sistema Integrado para Covid – 19 del MINSA. 

Se autorizó la reanudación de actividades 

correspondientes a la Fase 1 de activación (servicios y turismo, minería e industria, 

construcción y comercio). De acuerdo al Ministerio de Producción (2020), para 

poder reanudar sus actividades, las personas naturales y empresas deberán cumplir 

con los protocolos necesarios, elaborar un Plan para la Vigilancia, prevención y 

control de COVID-19 en el trabajo, así mismo, registrarse en el Sistema Integrado 

para COVID-19 (SICOVID) del Ministerio de Salud y continuar con el 

cumplimiento de las normas y disposiciones establecidos por el Gobierno.  

Este aspecto legal nos permitió desarrollar 

las disposiciones otorgadas por el estado y regular nuestros procedimientos, así 

como el desarrollo de protocolos de seguridad para evitar el contagio del Covid-19 

en nuestras instalaciones, y las acciones que debemos realizar ante un colaborador 

infectado. 

 Aspecto Económico 

En el aspecto económico se analizaron las variables 

económicas referidas a tipo de cambio, productividad extranjera, tasa de empleo, y 

Producto Bruto Interno (PBI). 

 Variable Económica Tipo de Cambio 

Uno de los aspectos económicos importante 

es el aumento en el tipo de cambio, ya que, nuestros principales proveedores de 

materia prima (Tela principal y entretelas), realizan la compra en dólares, por lo que, 

esta variable es un riesgo o una oportunidad para la empresa. 
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El Instituto Peruano de Economía 

mencionó en su informe que “al 18 de marzo, el tipo de cambio cerró en S/3.57, el 

nivel más alto en 18 años, y acumuló una depreciación de 7.7% respecto al cierre del 

2019 (S/3.31).” (Instituto Peruano de Economía, 2020, p. 14). 

El impacto del Covid-19 en la economía 

global generó una mayor demanda del dólar y esto contrarrestó el impacto de las 

menores tasas de política de la FED (Sistema de la Reserva Federal); en el Perú, a 

diferencia del comportamiento de otros bancos, el BCRP acordó mantener la tasa de 

interés en 2.25% en su reunión del jueves pasado, pero en vista del deterioro de las 

condiciones económicas a causa del covid-19, redujo su tasa en 100 puntos básicos a 

1.25%. (Instituto Peruano de Economía, 2020, p. 14). 

 

Figura 3. Tipo de Cambio, Ene2019 – Mar2020 

Tomado de Banco Central de Reserva del Perú 

 Variable Económica Productividad 

Extranjera 

Ballena (2016) mencionó que de acuerdo a 

lo que indica el ex ministro de producción, Piero Ghezzi, la competitividad en el 

sector textil se ve afectado por países productores como China, Vietnam y El 

Salvador ya que cuentan con mano de obra barata.  
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Ballena (2016) indicó que actualmente 

nuestro país no está en el mismo nivel de competitividad con dichos países por la 

mano de obra barata y la flexibilidad laboral con la que cuentan, el ex ministro 

sostuvo que en el Perú el sueldo mínimo es de S/750, que en dólares americanos 

representa unos $250. Por otro lado, en Vietnam es de aproximadamente unos $60 

dólares americanos  

De acuerdo a lo que mencionó Ballena, una 

forma en la que Perú podría competir con los países anteriormente mencionados, es 

vendiendo las prendas con un valor mayor, ya que Vietnam exporta prendas de 

US$3, Perú por su lado prendas de US$10 e Italia de US$30 a US$35. En lo que 

respecta a las prendas de alpaca, Perú va bien encaminado, pero tenemos 

limitaciones con el algodón.  

Este aspecto económico nos indicó que el 

costo de fabricación nacional está dentro del promedio siendo superado por empresas 

asiáticas, brindándonos una oportunidad si el costo de producción se acerca al de las 

potencias. 

 Variable Económica Tasa de Empleo 

El sector textil se posicionó en la cuspide 

de la generación de empleo en la industria manufacturera local gracias a que el 

índice de personal ocupado del sector textil aumentó en un 7.6% durante el 2018, a 

pesar que es un ritmo reducido frente al avance de las ventas y las exportaciones. 

(Litman, 2019, parr. 2). 
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Se estima que antes del 2021 el personal 

ocupado por la industria textil sea al menos un 5%, con la meta en completar los 500 

000 empleos aunque el incremento desmedido de las importaciones textiles del país 

podría atentar contra el crecimiento proyectado que se vislumbra para los próximos 2 

a 5 años como positivos. (Litman, 2019, parr. 3). 

Por otro lado la tasa de desemplo 

trismestral registrado entre noviembre de 2018 y enero de 2019 fue la más baja de ls 

últimos tres años, con un total de 4.93 milloenes de personas empleadas en el país, 

según las cifras reveladas por el Instituto Nacional de Estadística e Informatica 

(INEI) en el mes de marzo. (Litman, 2019, parr. 2-4). 

 Variable Económica PBI 

 Ante la situación de emergencia que se 

vive en el País y a nivel mundial a causa del Covid – 19, es necesario para las 

empresas conocer las pérdidas que causará la inmovilidad social o cuarentena. 

Según Diario Gestión (2020) en una 

entrevista a la institución Inteligo. Se mencionó que, en el nuevo escenario que se 

vive, se espera que el PBI se contraiga en más de 5% para el 2020, lo que sería su 

primer retroceso desde 1998 y la peor caída desde la década de los 80. A su vez, el 

Banco Central de Reserva considera que la actividad económica ha sido severa y 

temporalmente afectada por los choques de oferta y demanda agregada de manera 

simultánea. En vista de ello, se tiene proyectado que la inflación anual se pueda 

aproximar al límite inferior del rango meta que corresponde al 1% por el 

debilitamiento de la demanda interna.  
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Así como es importante saber la pérdida 

que se tendrá, también se debe conocer el crecimiento que se tendrá el próximo año 

para reducir la incertidumbre sobre la inversión que se debe hacer para la 

recuperación de la economía en el país. 

Según Prialé (2020) en una entrevista que 

realizó a Gita Gopinath, quien es economista jefe y directora del departamento de 

investigación del FMI, mencionó que, “La expectativa para el 2021 es que la 

economía peruana tenga un fuerte rebote”, pues el Fondo Monetario Internacional 

estima un crecimiento 5.2% que junto con el 5.3% estimado para Chile, vendría a 

ser, para el año próximo, de las tasas más altas.   

 Aspecto Social 

En el aspecto social se analizaron las variables sociales 

referidas a nivel formativo, patrones culturales y análisis de la población. 

 

 Variable Social Nivel Formativo 

El Ministerio de Educación pusó en marcha 

la reforma que permite que estudiantes puedan acceder a mayores niveles 

formativos, gracias a ello, más de 250,000 estudiantes se formaron en 1,800 centros 

de Educación Técnica Productiva (CETPRO) del Perú y recibiran título a nombre de 

la Nación. (Andina Agencia Peruana de Noticias, 2019, parr. 1,7). 

De acuerdo con el Censo Educativo 2018, 

existen 1,800 CETPRO, 808 centros de gestión pública y 992 privados, que cuentan 

con más de 250,000 estudiantes, en cuanto a estudiantes en gestión pública hay 

145,854 de los cuales 47,807 son hombres y 98,047 son mujeres, además, el 40 % de 
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los estudiantes matriculados corresponde a mujeres mayores de 24 años de edad. 

Andina Agencia Peruana de Noticias (2019). 

Otro resultado del censo indica que la 

carrera técnica elegida en mayoría es la de confección textil, que corresponde a un 

19% de la matrícula y para los estudiantes masculinos viene siendo la carrera de 

computación.  

Este aspecto nos indicó que actualmente 

existe una gran oferta de trabajadores jóvenes siendo nuestro sector en la que mayor 

porcentaje tiene, esto nos da una idea de la oportunidad de crecer y trabajar con el 

mejor talento humano en el mercado. 

 Variable Social Patrones Culturales 

En esta variable se analizó la cultura que se 

promueve acerca del sector textil entre la sociedad. 

Se realizó en Sevilla la Cumbre Mundial de 

Turismo 2019, el cual el proyecto peruano fue premiado por ser una iniciativa de 

impacto social. Este proyecto fue realizado silenciosamente por un grupo de mujeres 

de Ollantaytambo. 

De acuerdo al Diario La República (2019), 

el proyecto premiado, que tiene como nombre Awamaqui, trata de empoderar a las 

mujeres desde hace diez años en la zona de Valle Sagrado, mediante cooperativas 

artesanales donde capacitan a las mujeres en diseñar sus productos, en calidad y 

liderazgo empresarial, permitiéndoles así la oportunidad de que su arte textil sea más 

atractiva para el turismo. 
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 En dicho artículo también se mencionó 

que, el principal negocio que realizan las mujeres de Ollantaytambo es textil, por lo 

que Kennedy Leavens, directora del proyecto, comenta que llevan a diseñadores allá 

para que les ayuden a entender su mercado y mejoren también sus habilidades 

técnicas de tejido.  

Este aspecto nos permitió conocer el 

impacto social que se puede lograr si se capacita a personal de la comunidad con el 

fin de promover el trabajo y lograr mayor personal de esta industria y mayor 

atención de otras personas con esta industria. 

 Variable Social Análisis de la Población 

La Universidad de Lima (2017) en una 

entrevista realizada a la ingeniera Patricia Larios en la investigación de las tallas 

estándar en el Perú, mencionó que el objetivo de la investigación es definir las 

medidas estándar de las diferentes tallas, ya que, actualmente en el país no existe 

dicho estándar de tallas por lo que trae consecuencias como que cada empresa o 

marca tenga su propias medidas de cada talla, la talla L en una empresa puede ser la 

M en otra y así en las otras tallas, para ellos con la ayuda de las normas 

ergonométricas internacionales para definir la forma del cuerpo se realizó las 

medidas de varias partes del cuerpo de una muestra de la población peruana, se 

consideró diferentes poblaciones, de 18 a 65 años, ya que los cuerpos cambian según 

la edad, tanto en dama con en caballeros. (Universidad de Lima, 2017, parr. 4). 

Esta investigación nos brindó una 

información importante acerca de las tallas de la población y nos permite tener una 

proporción de tallas para la confección de prendas, así como también, un estándar 

para todas las empresas textiles, logrando afianzar la confianza a los clientes, ya que, 
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pueden comprar sin necesidad de probarse la prenda y brinda la oportunidad de 

crecimiento de la compra de prendas por internet. 

 Aspecto Tecnológico 

En el aspecto tecnológico se analizaron las variables 

tecnológicas referidas al acceso de nuevas tecnologías, nuevas formas de producción 

y costo de acceso a nuevas tecnologías. 

 Variable Tecnológica Acceso de Nuevas 

Tecnologías 

En esta variable se identificaron las 

tendencias o los proyectos sobre máquinas o sistemas de información respecto a 

nuestro sector que se pueda invertir. 

La empresa Epson adquirió a la firma 

italiana Robustelli, que es experta en el sector textil digital y en impresiones sobre 

algodón, ya que, se propusó potenciar su presencia más allá de las impresiones 

digitales, es por ello, que hizo su ingreso al sector textil digital, inicialmente para 

poliéster y telas sintéticas, hará lo propio con las prendas de algodón dirigidas a la 

moda. (Inga, 2016, parr. 1). 

Inga mencionó que se está trabajando para 

traer dicha tecnología de sublimación textil en algodón al mercado peruano y así 

cubrir la demanda de esta industria, que actualmente cuenta con 200 clientes. Así 

mismo, Epson también aumentó su portafolio de impresión digital para textiles, con 

impresoras de mayor volumen que permita brindar atención al sector industrial.  

Este aspecto tecnológico nos brindó las 

posibilidades de poder ingresar a un nuevo tipo de mercado inclusive si la tendencia 
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del mercado o las especificaciones del cliente soliciten este tipo de operación, nos 

permite crear una oportunidad en el mercado con esta tecnología que reduciría 

costos. 

 Variable Tecnológica Nuevas Formas de 

Producción 

En esta variable se identificó la tendencía 

sobre las nuevas formas de producción, ya sea por una máquinaria, una nueva 

metodología u otros factores. Como Chavez (2019) indicó, la tercera revolución 

industrial permitió automatizar los procesos y producir en masa y serie; ahora la 

cuarta revolución consiste en digitalizarlos y gestionar los datos para una óptima 

eficiencia y rapidez, así como una mejora en la rentabilidad, que garantice velocidad, 

productividad y calidad, con ello se logra que la empresa digitalice e interconecte 

cada máquina y componente que atraviesa el proceso de producción, esta nueva era 

industrial abre un cambio en el paradigma de fabricación industrial.  

Este aspecto tecnológico permitió tener una 

visión del futuro y de la importancia de realizar un análisis a este cambio en la 

manera de como producimos actualmente y teniendo en cuenta los costos 

correspondientes. 

 Variable Tecnológico Costo de Acceso a 

Nuevas Tecnologías 

Según Bardales (2018), de acuerdo a una 

entrevista realizada a Carmen León, representante de la empresa UBM en el Perú, 

piensa que los mercados internacionales demandan productos con tiempo de entrega 

cortos, con cantidades flexibles, precios competitivos y productos innovadores en 

diseño, tejidos y combinaciones de componentes adecuados. 
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Bardales (2018) comentó que el aspecto 

tecnológico y la digitalización son temas completamente globalizados y vistos en 

distintas industrias del Perú, incluyendo a la industrial textil o de confección. 

Bardales mencionó que el monto que una 

empresa de confección peruana puede invertir en innovación tecnológica puede ser 

muy variable, tomando en cuenta su situación y necesidades. "Estamos hablando de 

tecnologías digitales y sistemas 3D donde puedes necesitar una inversión de US$ 

15,000 a US$ 20,000 pero también podemos estar hablando de tecnologías 

integradas", indicó. Así mismo mencionó que un software especializado para un 

sistema integrado de impresión 3D puede costar entre US$ 80,000 y US$ 100,000”.  

Este aspecto nos brindó una oportunidad de 

inversión para lograr tener una ventaja competitiva y mejorar la productividad en la 

empresa. 

 Aspecto Ecológico 

En el aspecto ecológico se analizaron las variables 

ecológicas referidas al ciclo de vida de materia prima y aumento de la 

contaminación. 

 

 Variable Ecológica Ciclo de Vida de 

Materia Prima 

En esta variable buscamos identificar el 

clico de vida de nuestros productos o de los materiales que usamos, después de su 

uso o de su venta, y como cuál es el impacto que genera en el ambiente.  
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Vera (2018) mencionó que la industria 

textil es la segunda industria que más contamina el planeta, solo precedida por la 

industria petrolera. Esto se debe a que se necesita alrededor de 10 mil litros de agua 

para producir un solo pantalón, esto es una cantidad mayor a lo que bebería una 

persona en diez años. Además, la industria textil genera 20% de las aguas residuales 

y el 10% en el mundo en cuanto a emisiones de carbono, lo cual significa, de 

acuerdo a lo informado por la ONU, que ello representa más que todos los vuelos 

internacionales y los barcos de carga combinados. 

Vera además indicó que se vierten hasta 

medio millón de micro plásticos anualmente en los ríos que terminan en nuestros 

océanos generando un impacto ambiental en el ecosistema marino, estos micro 

plásticos derivan del poliéster, el nailon o el acrílico que se usan en un pantalón, y no 

es solo eso, ya que el tiempo de vida de las prendas son relativamente cortos y la 

merma generada son desechados en vertederos o incinerados causando aún más 

contaminación.  

Otra fuente de contaminación que se genera 

es por el mantenimiento de las prendas, es decir, lavar las prendas después de su uso. 

En un estudio de la Universidad de Plymouth (Reino Unido), descubrió que las 

prendas de poliéster y acrílico arrojaba miles de fibras plásticas tóxicas con cada 

lavada. Según el estudio “lavar seis kilos de tela, libera 140.000 fibras de mezcla de 

poliéster y algodón, casi medio millón de fibras de poliéster y más de 700.000 fibras 

de acrílico”. (Vera, 2018, parr. 4). 

Este aspecto ecológico nos mostró el 

impacto que puede tener las operaciones de la industria textil, por lo cual, debemos 
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tener en cuenta para poder mejorar la calidad de vida de nuestros clientes y del 

medio ambiente, además, de lograr una responsabilidad social y ambiental en 

nuestros colaboradores y convertirlo en una política de la empresa. 

 Variable Ecológica Aumento de la 

Contaminación 

En esta variable buscamos conocer el 

impacto ambiental que tiene el sector textil a nivel mundial y también sobre la 

cultura de consumo de prendas. 

Según Consumo Responsable (2019) 

mencionó que “sólo en EEUU cada año se desechan 15 millones de toneladas de 

ropa, que termina sin tratamiento alguno en vertederos y el mar, alimentando el 

aumento de micro plásticos (procedente de fibras sintéticas)”. (Consumo 

Responsable, 2019, parr. 5). 

La industria eléctrica y de moda comparte 

el mismo puesto de contaminación de agua, superados por la industria petrolífera, ya 

que, son utilizados para la fabricación de poliéster más de 70 millones de barriles de 

petróleo. Esta es la fibra sintética que más se usa en la fabricación de ropa en el 

mundo, y tiene una durabilidad de más de 200 años hasta que llegue a 

descomponerse. Además, el algodón, que es otra tela que se usa en abundancia en el 

sector textil, es el otro material para el cual se emplean más químicos en su cultivo, 

puesto que el 23 % de todos los insecticidas y el 10% de todos los pesticidas que 

contaminan el planeta, y no solo eso, sino que son gastados alrededor de 10 mil litros 

de agua cuando se produce un solo kilo de algodón. (Consumo Responsable, 2019) 
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Este aspecto ecológico nos mostró la gran 

cantidad de recursos que se usa para la transformación de materia prima que 

contaminan el medio ambiente y que se suma a la tendencia de consumo 

desproporcionado basado en la renovación por temporadas haciendo que los ciclos 

de uso de las prendas sean cortas.  

Ambos aspectos nos permitieron desarrollar 

planes basados en mejora de calidad y aumento de ciclo de vida de nuestros 

productos. 

1.2.2.2 Análisis del micro entorno. 

En este análisis de realizó, mediante la herramienta Las Cinco 

Fuerzas de Porter, el estudio de las variables de cada fuerza, las cuales son: La 

amenaza de nuevos participantes, el poder de los proveedores, poder de negociación, 

la amenaza de los sustitutos y la rivalidad entre los competidores existentes. 

 La Amenaza de nuevos participantes 

La amenaza de los nuevos participantes consiste en el 

análisis del sector e identificar cuál de las barreras de entrada que este tiene para 

potenciales empresas, la información se obtuvo de una entrevista con el gerente 

general, a continuación, se identifica cuáles son las barreras existentes en nuestro 

sector: 

• Beneficios de Escala por el lado de la demanda: Esta barrera de 

entrada en el sector textil, sobre todo en las licitaciones, es una 

oportunidad para la empresa, ya que, existen amenazas bajas sobre un 

potencial participante. Un requisito por parte del cliente es presentar 

un expediente en base a un monto mínimo facturado como 
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experiencia en el mercado y con una vigencia mínima de años según 

que el cliente convenga. 

• Requisitos de Capital: Esta barrera de entrada se hace con mayor 

presencia en las licitaciones, ya que, el cliente es quien determina al 

proveedor de la materia prima principal así como también las 

especificaciones técnicas de los materiales complementarios para el 

producto final, por lo tanto, para poder negociar o solicitar un crédito 

con estos proveedores se necesita de un respaldo económico 

importante, también para desarrollar la producción de las prendas en 

el plazo establecido, el cual hace que esta barrera sea importante para 

nosotros y permita a la empresa reaccionar para que la amenaza se 

mantenga baja. 

• Políticas Gubernamentales Restrictivas: Esta barrera de entrada 

presenta una amenaza alta para la empresa, ya que, según la ley 

N°30225, Ley de Contrataciones con el Estado, tiene como fin 

establecer las normas orientadas a maximizar los recursos públicos 

que se intervienen y así como también a la correcta gestión enfocada 

en los resultados. Esta ley permite que cualquier proveedor interesado 

en participar en alguna licitación, se puede inscribir y presentar su 

propuesta, las licitaciones no deben contener privilegios, ventajas o 

algún trato discriminatorio manifiesto o encubierto hacia algún 

proveedor, por lo cual, la cantidad de potenciales participantes es 

amplia y existe una amenaza alta para la obtención de la licitación. 
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 El Poder de los Proveedores 

En este punto se evalúa el poder de negociación de los 

proveedores, el cual resulta positivo para la empresa si es posible sustituir al 

proveedor por otro sin variar el producto, o negativo si para nuestro producto solo 

existe un solo proveedor disponible. La información necesaria para el análisis se 

obtuvo de una entrevista con el gerente general. 

En el caso de la empresa Industria Manufacturera 

H&C, el poder de negociación de los proveedores es alto o negativo para la empresa, 

ya que, es el cliente quien decide quién será el proveedor de la materia prima, y por 

ende, está obligado a trabajar con el proveedor que fue acreditado para esa licitación. 

Esto causa que se tenga problemas concurrentes de stock y tiempo de entrega, el 

cual, nos causa dificultades para el cumplimiento de la fecha de entrega con nuestros 

clientes. Se hizo el análisis con estas variables: 

• Los proveedores ofrecen productos que son diferenciados: Los 

proveedores de la materia prima principal de la empresa son 

determinados por el cliente mediante las especificaciones que solicita 

en la licitación, solo este proveedor cumplirá con las especificaciones 

técnicas (Textura, color, diseño, gramaje, etc.), cualquier otro 

proveedor ofrecerá telas con distinta ficha técnica a lo solicitado, a 

pesar que la materia prima no afecta en los procesos de producción, 

afectará en la satisfacción del cliente. Por lo tanto, existe un poder de 

negociación alto por parte de los proveedores. 

• Los proveedores pueden integrarse en nuestro sector: El sector de las 

licitaciones de uniformes genera grandes ingresos dependiendo del 

tamaño del presupuesto y de los costos realizados para ello. 
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Actualmente los principales proveedores de tela son Aris Industrial, 

Creditex, Lafayette y SM Textil, los cuales cuentan con la capacidad, 

tanto de producción como financiera, para poder integrarse a nuestro 

sector, siendo esta una amenaza importante para nosotros, el cual, 

debemos actuar con estrategias de posicionamiento de la empresa en 

el sector, para crear una barrera de entrada.  

• Los proveedores dependen fuertemente de nuestro sector: Los 

proveedores mencionados anteriormente de la materia prima principal 

tienen gran parte de sus ingresos mediante las licitaciones que realiza 

el estado, si bien también tienen un canal de distribución comercial, es 

en las licitaciones donde logran vender en mayor cantidad, por lo 

tanto, el flujo de atención que presentan los proveedores hacia las 

empresas es importante para el sector. 

 Poder de Negociación de los Clientes 

Este punto de la 5 fuerzas de Porter es el Poder la 

negociación de los clientes, que se enfoca en la capacidad de negociación por parte 

de los clientes, que puede ser positiva para la empresa en caso tengamos un producto 

único y con bajos productos sustitutos o negativa si en el mercado hay productos 

sustitos al nuestro con menor precio, que haya pocos clientes entre otros, por lo 

tanto, debemos identificar la capacidad de negociación que tiene nuestros clientes 

con Industria Manufacturera H&C. Esta información se obtuvo de una entrevista con 

gerencia general. 

• El cliente afronta poco costo al cambiar de Proveedor: La manera en 

que los clientes de nuestro sector eligen al proveedor para la compra, 

es mediante la comparación de ofertas de los proveedores en base a 
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las especificaciones que el cliente presentó a la institución mediadora 

SEACE. El cliente compara en base al cumplimiento de dichas 

especificaciones (Muestra física del producto, costo del pedido, 

materiales, etc.) y elige al que más le convenga, sin importar si 

anteriormente uno de los proveedores participantes ya haya realizado 

algún pedido. En esta variable se aprecia el poder que tiene el cliente 

en nuestro sector. 

• Los clientes amenazan con una integración regresiva para producir 

ellos mismo: Los clientes de nuestro sector al ser instituciones del 

estado, su giro de negocio es distinto al nuestro, por lo cual, esta 

variable no representa una amenaza para la empresa, por lo tanto, 

existe un poder de negociación baja en  esta variable. 

• Los clientes compran en volúmenes más grandes en relación al 

proveedor: Los clientes de nuestro sector solicitan su pedido en 

grandes cantidades, incluso superando la capacidad de algunas 

empresas que postulan a las licitaciones, es por ellos que, son los 

clientes quienes tienen el poder de decisión al mejor postor en los 

aspectos de calidad, precio y buen trato.  

Otro punto a favor del cliente es que son limitados, al 

ser instituciones del estado puede ser cuantificable la cantidad de clientes posibles y 

que las solicitudes de adquisiciones se realizan una vez por año por institución. 

El punto más importante y amenazante para la empresa 

es que el cliente depende de la autorización del gobierno para la adquisición de 

uniformes y si este no lo aprueba no podremos realizar nuestro giro de negocio es 



26 
 

por ellos que este punto resulta ser una amenaza para la empresa y a su vez una 

oportunidad para dirigirnos a un nuevo cliente, que serían las instituciones privadas. 

 La Amenaza de los Sustitutos 

Para realizar este análisis se obtuvo información de 

gerencia general de la empresa Industria Manufacturera H&C. 

La amenaza de productos sustitutos directos en nuestro 

sector es amplia, ya que, en el proceso de licitación son varias empresas o personas 

jurídicas que presentan el mismo producto al cliente, éste verifica la conformidad de 

los productos y elige al proveedor que cumple con todas las especificaciones 

solicitadas.  

Otro producto sustituto ocurriría si los clientes deciden 

realizar compras de uniformes ya confeccionados a tallas estándar del mercado, por 

lo que, ya no necesitarían adjudicar una licitación donde se realice la toma de 

medidas respectivas, este caso ocurre mayormente en las instituciones de salud del 

estado.  

Por otro lado, podemos incluir dentro de productos 

sustitutos la posibilidad de que nuestros clientes realicen la producción de sus 

propios uniformes, es decir, la propia institución decide abrir un área 

específicamente para el desarrollo de prendas o uniformes para el personal de la 

institución, como consecuencia, ya no necesitaría realizar una licitación para la 

obtención de los uniforme. 

 La Rivalidad entre los Competidores Existentes 

Para realizar este análisis se obtuvo la información de 

una entrevista con el gerente general de la empresa. 
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La rivalidad entre los competidores existentes es una 

gran amenaza, ya que, en el sector textil las barreras de entrada son mínimas, 

además, no hay mayor diferencia entre productos terminados. Tenemos identificado 

a nuestros competidores, siendo los más importantes: Carolina S.A.C., Sport Pacific 

Representacion S.A.C. y Gorak. Se realizó el análisis del comportamiento de 

nuestros competidores. 

• El producto o servicio carece de diferenciación o de costes de cambio: 

El producto se elabora en base a las especificaciones del cliente, por 

lo tanto, en una licitación todas las empresas participantes ofrecen una 

muestra del producto cumpliendo con dichas especificaciones, por lo 

que, las muestras de los participantes serán similares entre sí, teniendo 

mínimas diferencias en el desarrollo del producto, tales como: 

Tiempo de confección, flujo de desarrollo del producto, cantidad de 

merma desechada, y los costos que se incurren en el proceso de 

confección, corte, etc. De igual forma, el servicio de confección, toma 

de medidas, compostura de prendas, se realizará de igual manera o 

con el mismo objetivo en todas las empresas, con pequeñas 

diferencias en el manejo del desarrollo del servicio, entonces, el 

cliente al elegir al proveedor ganador de la licitación, una vez 

aprobado el cumplimiento de la muestra, elegirá al que menor costo le 

generé al cliente. 

• Los competidores son numerosos o son aproximadamente iguales en 

tamaño o poder: En nuestro sector textil las principales empresas, 

respecto a licitaciones, son las empresas mencionadas anteriormente, 

pero también existen pequeñas empresas que se asocian al momento 
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de postular a una licitación, por lo que, se equilibran en capacidad, 

tecnología, costo, y a veces hasta en experiencia a las denominadas 

principales empresas, es por ello, que no existe un líder constante en 

nuestro mercado, al contrario existen muchas empresas que tienen la 

capacidad de responder ante la demanda del cliente. Una estrategia 

que se puede optar es encontrar una ventaja competitiva como por 

ejemplo: certificarnos en una norma de calidad; que actualmente 

ninguna empresa textil lo tiene o está en procedo de adquirirlo. 

• El crecimiento del sector es lento: Al tener muchos competidores en 

nuestro sector genera que la distribución de los beneficios se realice 

en grados menores, por lo que, debemos enfocarnos en mejorar las 

variables de competitividad, para aumentar nuestra posición en el 

mercado. 

Luego del análisis se pudo identificar las variables de 

competitividad de nuestro sector, las cuales son: calidad del producto, 

competitividad de los precios, ventajas tecnológicas, flexibilidad para la elaboración 

de diseños variados y cumplimiento de los pedidos. Estas variables nos sirvieron 

para visualizar nuestra posición respecto a nuestros competidores principales. 

También identificamos que existe un alto poder de negociación de los clientes, por lo 

que, se optaría por realizar alianzas estratégicas con los principales clientes, así como 

también, lograr una fidelización por parte de ellos hacia nosotros, además, se 

identificó el alto poder de negociación de los proveedores en base al giro de negocio 

de la empresa, ya que su poder de negociación se da gracias a las especificaciones 

del cliente. 
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1.2.3. Diagnóstico del problema 

Se identificaron los problemas que existen en la empresa Industria 

Manufacturera H&C S.A.C, para ello, se utilizó la herramienta de Brainstorming o 

Lluvia de ideas en conjunto con todos los colaboradores de la empresa, después de 

recolectar sus ideas y clasificarlas por afinidad, se elaboraron los diagramas de 

Causa y Efecto, esta información será la data para elaborar el árbol de problemas. 

1.2.3.1 Lluvia de Ideas 

Luego de conocer los procesos productivos y realizar un 

diagnóstico visual del estado actual de la empresa e identificarlos completamente, se 

procedió a formular las ideas con los colaboradores de la empresa. Se realizaron 

reuniones con el gerente general, personal de administración y de producción, y otros 

colaboradores, para identificar cuáles son los problemas que se presentan en la 

misma. Como resultado de esta interacción, se obtuvieron ideas las cuales se 

ordenaron en una lista, aplicando la herramienta denominada lluvia de ideas. Los 

métodos de recopilación de información fueron entrevista informal y observación 

directa en el que se identificaron problemas tales como carencia de diagramas de 

trabajo, áreas de trabajo no señalizadas, máquinas operativas inactivas, entre otros.  

Tabla 1. 

Lluvia de ideas 

N° Lluvia de Ideas - Industria Manufacturera H&C S.A.C. 

1 Roles de Trabajos no definidos. 

2 Inadecuado balance de línea. 

3 Inexistencia de políticas de orden y limpieza 

4 Inexistencia de plan de seguridad y salud ocupacional 

5 Ineficiente estudio de tiempos 

6 Poco control en las políticas de los incentivos 

7 Inexistencia de plan de mantenimiento 

8 Inadecuado control de calidad 

9 Inexistencia de estandarización de la calidad 
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10 Inexistencia de aseguramiento de calidad 

11 Falta de procedimientos y manuales de calidad 

12 Inexistencia de control estadístico de calidad 

13 Falta de uso de herramientas de calidad para las operaciones. 

14 Falta de capacitación a los operarios de un plan mantenimiento autónomo. 

15 Conocimientos empíricos de los procesos por los operarios  

16 Inexistencia de un Mapeo de Procesos 

17 Ineficiente uso de canales de información en los procesos 

18 Inexistencia de una medición de cadena de valor 

19 Operarios desconocen los objetivos de producción 

20 Inadecuado control de producción 

21 Inadecuada planificación de la producción 

22 Inexistencia de un método de pronóstico de demanda. 

23 Inadecuado control de abastecimiento de insumos 

24 Inexistente cultura organizacional 

25 Los colaboradores de la empresa desconocen los objetivos de la empresa 

26 Inadecuado direccionamiento estratégico 

27 El planeamiento estratégico no está alineado a los objetivos de la empresa. 

28 Inadecuado sistema de indicadores. 

29 Falta de gestión de talento humano 

30 Falta de control del servicio al cliente 

31 Carencia de diagramas de trabajo. 

32 Las áreas de trabajo no están señalizadas  

33 Inadecuada distribución de planta 

34 Inadecuado clima laboral 

35 Falta de mantenimiento preventivo 

36 Maquinarias operativas inactivas. 

37 Inadecuado control de almacenamiento de inventarios 

 

1.2.3.2 Diagrama de Afinidad 

Una vez utilizada la herramienta de lluvia de ideas, se agruparon 

las ideas o percepciones mediante el diagrama de afinidad, esta herramienta nos 

permitió identificar la causa común de un grupo de ideas, teniendo como resultado 

de la agrupación los problemas de campo de estudio que corresponden a la gestión 

estratégica, gestión de la calidad, gestión de desempeño laboral, gestión de procesos 

y gestión operativa.  
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Figura 4. Diagrama de Afinidad 

 

 

 

 

1.2.3.3 Diagrama causa-efecto (Ishikawa) 

Luego de realizar la lluvia de ideas y agruparlos en el diagrama 

de afinidad, se procedió a elaborar los diagramas de causa y efecto, para cada uno de 

los campos mencionados en el diagrama de afinidad, por lo que, se elaboró cinco 

diagramas, y cada uno de ellos permite establecer la clasificación de las causas en 

función a las 6M: medio ambiente, métodos, máquina, medición, materiales y mano 

de obra, para conocer el efecto de las ideas o percepciones identificados causan:  
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Figura 5. Diagrama de Ishikawa – Inadecuada Gestión Estratégica 

 

Figura 6. Diagrama de Ishikawa – Inadecuada Gestión de Operaciones 

 

Figura 7. Diagrama de Ishikawa – Inadecuada Gestión de Procesos 
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Figura 8. Diagrama de Ishikawa – Inadecuada Gestión de Calidad 

 

Figura 9. Diagrama de Ishikawa – Inadecuada Gestión de Desempeño Laboral 

1.2.3.4 Matriz 5W-1H 

Posteriormente se usó la herramienta 5W y 1H, con el objetivo 

de lograr una mejor visualización de los problemas identificados, ya que, mediante 

las preguntas se analizó y definió áreas e involucrados directos durante la relevación 

de información para el diagnóstico.  
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Tabla 2 

Matriz 5W – 1H -  PARTE 1 

¿QUÉ? ¿POR QUÉ? ¿DÓNDE? ¿CUÁNDO? ¿QUIÉN? ¿CÓMO? 

Inadecuada Gestión 

Estratégica 

El planeamiento estratégico no están alineados a los 

objetivos de la empresa 

Industria Manufacturera 

H&C S.A.C. 
 Julio 2017 

Ing. José Huaraca 

Gerente General 

Evaluación a través de 

entrevistas con el Gerente 

General 

Inadecuada cultura organizacional 

Los colaboradores de la empresa desconocen los 

objetivos de la empresa 

Inadecuado direccionamiento estratégico 

Inadecuado sistemas de indicadores 

      

 Inadecuada Gestión 

de la Calidad 

Inexistencia de plan de mantenimiento 

Línea de Producción de 

Industria Manufacturera 

H&C S.A.C. 

 Julio 2017 

Ing. José Huaraca 

Gerente General 

 

Natalia Chinga 

Jefe de Producción 

-Revisión de Políticas y 

objetivos de Calidad 

-Evaluación a través de 

entrevistas al Gerente 

General y Jefe de Producción  

-Entrevistas al personal de 

mantenimiento y personal 

operativo que usa las 

máquinas  

Falta de mantenimiento preventivo 

Inadecuado control de calidad 

Inexistencia de estandarización de la calidad 

Inexistencia de aseguramiento de calidad 

Falta de procedimientos y manuales de calidad 

Inexistencia de control estadístico de calidad 

Falta de uso de herramientas de calidad para las 

operaciones. 
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Falta de capacitación a los operarios de un plan 

mantenimiento autónomo. 
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Tabla 3  

Matriz 5W – 1H -  PARTE 2 

¿QUÉ? ¿POR QUÉ? ¿DÓNDE? ¿CUÁNDO? ¿QUIÉN? ¿CÓMO? 

 Inadecuada Gestión 

de Desempeño 

Laboral 

Roles de Trabajos no definidos 

Industria 

Manufacturera H&C 

S.A.C. 

 Julio 2017 

Danitsa Celis 

Jefe de Recursos 

Humanos 

 

Personal encargado de 

cada área 

-Evaluación a través de 

entrevistas con el Jefe de 

Recursos Humanos 

-Entrevistas y encuestas al 

personal operativo y 

administrativo 

Carencia de diagramas de trabajo 

Inadecuado balance de línea 

Las áreas de trabajo no están señalizadas  

Inadecuada distribución de planta 

Inexistencia de políticas de orden y limpieza 

Inexistencia de plan de seguridad y salud 

ocupacional 

Ineficiente estudios de tiempo 

Inadecuado clima laboral 

Poco control en las políticas de los incentivos 

      

Inadecuada Gestión 

de Procesos 

Conocimientos de los procesos de los operarios 

empíricamente 

Industria 

Manufacturera H&C 

S.A.C. 

 Julio 2017 
Personal encargado de 

cada área 

-Evaluación a través de 

entrevistas al personal de cada 

área 

-Evaluación de la interrelación 

entre áreas y canales de 

información 

Inexistencia de un Mapeo de Procesos 

Ineficiente uso de canales de información en los 

procesos 

Inexistencia de una medición de cadena de valor 
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Tabla 4  

Matriz 5W – 1H -  PARTE 3 

¿QUÉ? ¿POR QUÉ? ¿DÓNDE? ¿CUÁNDO? ¿QUIÉN? ¿CÓMO? 

Inadecuada Gestión 

Operativa 

Operarios desconocen los objetivos de producción 

Línea de Producción de 

Industria Manufacturera 

H&C S.A.C. 

 Julio 2017 

Natalia Chinga 

Jefe de 

Producción 

-Evaluación a través de 

entrevistas con el Jefe de 

Producción 

-Revisión de registros de 

control de producción 

-Revisión de registros de 

ingresos de insumos y 

registros de almacén  

-Revisión de información 

para planificación de 

producción 

Maquinarias operativas inactivas. 

Inadecuado control de producción 

Inadecuada planificación de la producción 

Inexistencia de un método de pronóstico de demanda. 

Inadecuado control de abastecimiento de insumos 

Inadecuado control de almacenamiento de inventarios 
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1.2.3.5 Árbol de Problemas 

Se utilizó la herramienta de árbol de problemas para poder 

identificar el problema central en la empresa y sobre el cual se debe buscar 

solucionar analizando las causas y efectos hallados. 

Se identificó como problema principal la baja productividad en 

la empresa Industria Manufacturera H&C S.A.C. y se exponen las causas que lo 

generan como los efectos negativos producidos. 

Se observó en la figura que las causas esenciales son una 

inadecuada gestión estratégica, inadecuada gestión de calidad, ineficiente gestión de 

operaciones, ineficiente gestión de desempeño laboral e inexistencia de una gestión 

por procesos. Debajo de ello se ubican las causas raíces sobre las cuales se deben 

implementar acciones. 

Los efectos se ubican por encima del problema principal y son el 

impacto que se tiene en la empresa debido al problema identificado, generando 

finalmente como consecuencia la baja rentabilidad en la empresa Industria 

Manufacturera H&C S.A.C. 
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Figura 10. Árbol de Problemas 
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1.2.3.6 Árbol de Objetivos  

Se empleó la herramienta de árbol de objetivos para analizar las 

distintas soluciones al problema principal. Este árbol se construyó a partir del árbol 

de problemas realizado previamente, transformando las causas del árbol de 

problemas en medios y los efectos del árbol de problemas en fines a alcanzar. 

Con ello se obtuvo que el objetivo principal es tener alta 

productividad en la empresa Industria Manufacturera H&C, para ello, los medios 

serán contar con una adecuada gestión estratégica, adecuada gestión de calidad, 

eficiente gestión de operaciones, eficiente gestión de desempeño laboral y la 

existencia de una gestión por procesos, lo que conlleva finalmente al fin que se 

quiere lograr de una alta rentabilidad en la empresa. 
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Figura 11. Árbol de Objetivos 
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1.2.3.7 Elección del Producto Patrón 

Al identificar el producto patrón de Industria Manufacturera H&C 

S.A.C. se busca conocer el producto representativo de la empresa. Para ello, se hizo uso de 

dos herramientas, siendo una de estas la Gráfica P-Q (Producto - Cantidad producida), la 

cual permitió analizar los productos con mayor producción, y la otra herramienta es la 

Gráfica ABC, en la cual, se analizó los ingresos y utilidad que genera cada uno de los 

productos elaborados por la empresa. 

 Gráfica P-Q 

Se tomó como base la producción de los últimos 10 meses 

(octubre del 2016 a julio del 2017). Se han agrupado las prendas por familias debido a que 

se cuentan con productos que tienen formas y procesos de fabricación similares. 

Tabla 5 

Producción Octubre 2016 – Julio 2017 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nota. Adaptado 

de 

información proporcionada por Industria Manufacturera H&C 

PANTALÓN TOTAL UNIDADES 

Pantalón jersey 17,593 

Pantalón drill 9,407 

Pantalón Lanilla 2,040 

TOTAL PANTALONES 29,040 

BERMUDA TOTAL UNIDADES 

Bermuda drill 6,155 

Bermuda Jersey 2,000 

TOTAL BERMUDAS 8,155 

CAMISA TOTAL UNIDADES 

Camisa Jersey 3,919 

Camisa  lanilla 12,616 

TOTAL CAMISAS 16,535 

SACO TOTAL UNIDADES 

Saco Dama 157 

Saco Caballero 1,514 

TOTAL SACOS 1,671 
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En la siguiente tabla, mediante el uso de la herramienta 

de Pareto, se pueden observar los porcentajes y porcentajes acumulados por 

producto, lo que permitió determinar los productos que representan 

aproximadamente el 80% de la producción. 

Tabla 6 

Resultado de Análisis de P-Q 

PRODUCTO CANTIDAD PORCENTAJE (%) P. ACUMULADO (%) 

Pantalón 29,040 52.42% 52.42% 
Camisa 16,535 29.85% 82.26% 

Bermuda 8,155 14.72% 96.98% 

Saco 1,671 3.02% 100.00% 

TOTAL 55,401 100.00%  

 

A continuación, con los datos obtenidos sobre la 

producción, se elaboró el Gráfico P-Q, en donde se muestra la cantidad total por 

familia de productos y nos permite identificar fácilmente aquellos que representan el 

80% de importancia en cuanto a producción. 

 

Figura 12: Gráfico P-Q 
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La gráfica P-Q nos mostró que los productos pantalón 

(52.42%) y camisa (29.85%) cubren aproximadamente el 80% de la cantidad 

producida en la empresa INDUSTRIA MANUFACTURERA H&C S.A.C. 

 Gráfica ABC – Ingresos 

Siguiendo el periodo base de los últimos 10 meses 

(octubre del 2016 a julio del 2017) se procedió a elaborar la gráfica ABC, la cual nos 

permitió conocer cuáles son los productos que representan el 80% de los ingresos de 

la empresa.  

Tabla 7 

Ingreso por Producto de octubre 2016 – julio 2017 

PANTALÓN TOTAL UNIDADES Pu INGRESOS 

Pantalón jersey 17,593 S/. 14.00 S/. 246,302.00 

Pantalón drill 9,407 S/. 14.00 S/. 131,698.00 

Pantalón Lanilla 2,040 S/. 15.00 S/. 30,600.00 

TOTAL 

PANTALONES 
29,040  S/. 408,600.00 

BERMUDA TOTAL UNIDADES Pu INGRESOS 

Bermuda drill 6,155 S/. 13.00 S/. 80,015.00 

Bermuda Jersey 2,000 S/. 13.00 S/. 26,000.00 

TOTAL BERMUDAS 8,155  S/. 106,015.00 

CAMISA TOTAL UNIDADES Pu INGRESOS 

Camisa Jersey 3,919 S/. 13.00 S/. 50,947.00 

Camisa  lanilla 12,616 S/. 13.00 S/. 164,008.00 

TOTAL CAMISAS 16,535  S/. 214,955.00 

SACO TOTAL UNIDADES Pu INGRESOS 

Saco Dama 157 S/. 45.00 S/. 7,065.00 

Saco Caballero 1,514 S/. 45.00 S/. 68,130.00 

TOTAL SACOS 1,671  S/. 75,195.00 

Nota. Adaptado de información proporcionada por Industria Manufacturera H&C  
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En la siguiente tabla, mediante el uso de la herramienta 

de Pareto, se pudo observar los porcentajes y porcentajes acumulados por ingresos, 

lo que permitió determinar los productos que representan aproximadamente el 80% 

de los ingresos para la empresa. 

Tabla 8 

Resultado del Análisis ABC - Ingresos 

PRODUCTO INGRESOS 
PORCENTAJE 

(%) 

P. ACUMULADO 

(%) 
CLASE 

Pantalón  S/. 408,600.00 50.77% 50.77% A 

Camisa S/. 214,955.00 26.71% 77.48% A 

Bermuda S/. 106,015.00 13.17% 90.66% B 

Saco S/. 75,195.00 9.34% 100.00% C 

Total S/. 804,765.00 100.00%   

 

A continuación, con los datos obtenidos sobre los 

ingresos, se elaboró el Gráfico ABC para los ingresos, en donde se muestra la 

cantidad total por familia, de manera que permita identificar fácilmente la familia 

que represente el 80% de importancia para la empresa en cuanto a ingresos. 

 

Figura 13: Gráfico ABC - Ingresos 
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Elaboración: Los autores 

La Gráfica ABC nos mostró que los productos pantalón 

(50.77%) y camisa (26.71%) conforman aproximadamente el 80% de los ingresos. 

 Gráfica ABC – Utilidades 

Para poder definir el producto patrón finalmente se 

determinó cuál es la familia de productos que generan mayor utilidad a la empresa. 

Para la tabla a continuación, se utilizó la información 

sobre las cantidades producidas, los ingresos y los costos de fabricación de los 

productos, de manera que se pueda determinar la utilidad generada por cada uno en 

el periodo establecido desde octubre del 2016 a julio del 2017: 

Tabla 9 

Utilidades de octubre 2016 – julio 2017 

Pantalón Ingresos Costos UTILIDAD 

Pantalón jersey S/. 246,302.00 S/. 190,092.29 S/. 56,209.71 

Pantalón drill S/. 131,698.00 S/. 100,413.87 S/. 31,284.13 

Pantalón Lanilla S/. 30,600.00 S/. 28,204.63 S/. 2,395.37 

TOTAL PANTALONES S/. 408,600.00 S/. 318,710.79 S/. 89,889.21 

Bermuda Ingresos Costos UTILIDAD 

Bermuda drill S/. 80,015.00 S/. 66,993.08 S/. 13,021.92 

Bermuda Jersey S/. 26,000.00 S/. 19,117.18 S/. 6,882.82 

TOTAL BERMUDAS S/. 106,015.00 S/. 86,110.27 S/. 19,904.73 

Camisa Ingresos Costos UTILIDAD 

Camisa Jersey S/. 50,947.00 S/. 48,448.40 S/. 2,498.60 

Camisa  lanilla S/. 164,008.00 S/. 152,699.22 S/. 11,308.78 

TOTAL CAMISAS S/. 214,955.00 S/. 201,147.62 S/. 13,807.38 

Saco Ingresos Costos UTILIDAD 

Saco Dama S/. 7,065.00 S/. 4,816.50 S/. 2,248.50 

Saco Caballero S/. 68,130.00 S/. 44,194.57 S/. 23,935.43 

TOTAL SACOS S/. 75,195.00 S/. 49,011.07 S/. 26,183.93 

Nota. Adaptado de información proporcionada por Industrias Manufactureras H&C 
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En la siguiente tabla, mediante el uso de la herramienta 

de Pareto, se pueden observar los porcentajes y porcentajes acumulados por 

utilidades, lo que permitió determinar los productos que representan 

aproximadamente el 80% de utilidad para la empresa. 

Tabla 10 

Resultado de Análisis ABC - Utilidades 

PRODUCTO UTILIDAD PORCENTAJE (%) P. ACUMULADO (%) CLASE 

Pantalón  S/. 89,384.93 59.93% 59.93% A 

Saco S/. 26,183.93 17.56% 77.49% A 

Bermuda S/. 19,768.48 13.25% 90.74% B 

Camisa S/. 13,807.38 9.26% 100.00% C 

TOTAL S/. 149,144.72 100.00%   

 

Con los datos obtenidos de la tabla anterior, se elaboró 

un gráfico en donde se muestran las utilidades por familia de productos y se muestra 

el aumento del porcentaje acumulado de utilidad por cada uno. 

 

Figura 14: Gráfico ABC - Utilidades 

Elaboración: Los autores 
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La Gráfica ABC de Utilidades nos muestra que la 

familia de pantalones (59.93%) y sacos (17.56%) componen aproximadamente el 80% 

de las utilidades en el periodo evaluado. 
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En conclusión, si bien en el análisis de gráfica P-Q y gráfica 

ABC por ingresos, se observó que la familia de productos que componen 

aproximadamente el 80% de la producción e ingresos son pantalones y camisas, así 

como en el caso del gráfico ABC de utilidades se muestra que la familia de 

pantalones y sacos generan aproximadamente el 80% de las utilidades; en los tres 

análisis el pantalón conforma más del 50% de importancia, existiendo una diferencia 

significativa respecto al producto que le sigue. Además, en el análisis de utilidades 

se observó que las camisas generaron muy poca utilidad para la empresa, por lo que, 

estas no representan un aspecto rentable en la misma. 

Finalmente, para elegir el producto patrón, se tomó en cuenta el 

factor de frecuencia de producción. De acuerdo a la información de la producción de 

los diez meses evaluados, tanto las camisas como los sacos son prendas que la 

empresa ha producido pocas veces y entre periodos de tiempo muy largos, por lo 

que, no resulta factible desarrollar la mejora en base a estos dos productos. 

En conclusión, al ser el pantalón la prenda que según los tres 

análisis representa la prioridad de intervención, y que además la empresa está 

constantemente produciendo, resulta muy útil concentrar los esfuerzos en el mismo 

para el desarrollo de la Mejora Continua en la empresa Industria Manufacturera 

H&C S.A.C., por lo que el pantalón será el producto en el cual nos enfocaremos. 

1.2.3.8 Descripción del Producto Patrón 

La empresa Industria Manufacturera H&C produce en base a 

pedidos, que son obtenidos mediante licitaciones con el estado, resultando que los 

productos no sean similares (en color de tela, hilo, materiales, etc.) pero comparten 

operaciones para su producción, en base a esto la descripción del producto patrón se 
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realizó con estándares generales que comparten todos los productos de la familia 

pantalón.  

Tabla 11 

Descripción del Producto Patrón 

 

 

 

Nota. Adaptado de información proporcionada por Industrias Manufactureras H&C 

 

1.2.3.9 DOP del producto patrón 

Para conocer las operaciones en la producción de los pantalones 

se elaboró el diagrama de operaciones del proceso (DOP). Cabe resaltar, que los 

estudios mencionados se elaboraron respecto a la producción que en ese instante se 

realizaba en la empresa, ya que, las operaciones del producto patrón varía 

ligeramente dependiendo de las especificaciones y requerimientos que el cliente 

desee de su producto, en este caso, el cliente fue Filippo Alppi y se produjo el 

Pantalón Drill. 

 

 

Pantalón Material Consumo Por Prenda 

Pantalón Jersey Jersey 1.44 Metros 

Pantalón Drill Drill 1.44 Metros 

Pantalón Lanilla Lanilla 1.22 Metros 
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Figura 15. DOP – Pantalón Filippo Alpi 
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Se observó del diagrama de operaciones, el cual, tiene un total 

de 46 operaciones y 3 inspecciones, si bien el número de inspecciones no garantiza 

que se haga un correcto control de calidad, esto se vio en los diagnósticos anteriores, 

el número actual de inspecciones no es suficiente y los lineamientos de control de 

calidad no son los adecuados, ya que, como se identificó en los problemas, no se 

aplican herramientas que permitan detectar y tomar acciones, todo lo contrario, son 

inspecciones visuales que se realizan en los puntos de control. 

Las operaciones son realizadas por los operarios de confección 

siguiendo los lineamientos entregados al inicio de la producción por el jefe de línea, 

siendo el proceso de Planchado con un tiempo de 120,21 segundos, la operación con 

más tiempo, resultando ser la operación con cuello de botella. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



53 
 

1.2.3.10 Diagrama de Análisis de Procesos – DAP 

 

Figura 16.. DAP – Pantalón Filippo Alpi – Parte 1 
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Figura 17. DAP – Pantalón Filippo Alpi – Parte 2 

Se observó en el diagrama de actividades de procesos, que se 

necesitó de: 46 operaciones, 8 transportes, 20 esperas, 3 inspecciones y 2 procesos de 

almacenamiento para elaborar los pantalones. Este diagrama nos dio una visión más 

detallada del proceso de producción, para tener en cuenta las distancias de cada 

operación, los tiempos muertos por las esperas entre cada operación, además, de 

tener en cuenta que la posición de las máquinas para cada tipo de familia de 

producto. 

1.2.3.11 Indicadores de gestión 

Se procedió al cálculo de los indicadores de gestión en la 

empresa Industria Manufacturera para saber cuál es su situación actual respecto a la 

eficiencia, eficacia, efectividad y la productividad. Se buscó medir el uso óptimo de 

los recursos con que se disponen, para lograr los objetivos deseados, el grado en que 

estos se cumplen, así como el logro de los resultados programados en el tiempo y 

costos más razonables posibles.  
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Para calcular los indicadores de gestión iniciales del producto 

patrón se utilizó: 

• Información de la producción desde diciembre del 2016 a julio del 2017.  

• Resultado obtenido de encuestas realizadas a los clientes principales de la 

empresa.  

• Costos y tiempo incurridos en la producción de los productos patrón 

 Indicador de Eficiencia Total 

El indicador de eficiencia total se halló a partir del 

resultado que se obtiene de la eficiencia horas-hombre, eficiencia de materia prima y 

eficiencia horas-máquina. 

A. Eficiencia Horas-Hombre 

Para calcular la eficiencia de horas-hombre, se 

consideraron las horas planeadas de trabajo durante los meses de diciembre del 2016 

a julio del 2017, así como también, se consideraron las horas que realmente se 

trabajaron en esos meses, considerando los tiempos muertos y las horas extras que 

hubo para la confección del producto patrón durante ese periodo. 

Tabla 12 

Eficiencia Horas Hombre Pantalón 

Pantalón Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 

Horas Planeadas 

(HH/MES) 
360.00 2484.00 1782.00 540.00 1980.00 1980.00 2376.00 1800.00 

Horas Reales 

(HH/MES) 
515.55 3716.11 2610.13 771.54 2956.49 2785.17 3541.24 2686.11 

Eficiencia 69.83% 66.84% 68.27% 69.99% 66.97% 71.09% 67.10% 67.01% 
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Figura 18. Eficiencia H-H Pantalón 

Se determinó que existe un promedio de 68.39% de 

Eficiencia H-H para la confección de pantalones, y se tuvo la máxima eficiencia H-H 

del periodo en el mes de mayo con 71.09%, sin embargo, hubo una disminución en 

los meses posteriores. Los resultados obtenidos mostraron que existe una deficiencia 

de las h-h reales con la programada, esto se debe a la gran cantidad de horas muertas 

que se producen por: fallas de máquinas, falta de materiales, entre otras; si bien el 

mes de mayo se pudo alcanzar una gran eficiencia, esto nos induce que se puede 

alcanzar y/o sobrepasar es nivel de eficiencia logrado. Por lo tanto, hay una 

oportunidad de mejora. 

B. Eficiencia Materia Prima 

Para el cálculo de la eficiencia materia prima se 

utilizó información sobre la cantidad total de materia prima que debería usarse en el 

proceso de fabricación del pantalón, y la cantidad de materia prima que se usó 

realmente. 
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Tabla 13 

Eficiencia Materia Prima Pantalón 

Pantalón Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 

M. Prima Planeada 

(MP/MES) 
341.8 3544.08 2266.96 401.82 2268 2586.48 3321.36 1244.6 

M. Prima real 

(MP/MES) 
353.8 3559.08 2278.96 413.82 2280 2601.48 3333.36 1256.6 

Eficiencia MP 96.61% 99.58% 99.47% 97.10% 99.47% 99.42% 99.64% 99.05% 

 

 

Figura 19. Eficiencia MP - Pantalón 

Se determinó un promedio de 98.79% del análisis de 

los ocho meses establecidos, como se observó, el uso de la materia prima se da cerca 

de la totalidad, la brecha existente se debe a la merma resultante del proceso de 

corte. En el mes de junio, se observó la mejora eficiencia de materia prima con un 

99.64%, este resultado se dio por la mejora en el desarrollo de los moldes de la 

producción, por lo que, si se desarrolla una mejora en el proceso de diseño de 

moldes, se puede lograr alcanzar la eficiencia mencionada incluso mejorarla, por lo 

que, existe una oportunidad de mejora en la eficiencia de materia prima.  

C. Eficiencia Horas-Máquina 
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Para el cálculo de las horas-máquina se utilizaron 

los tiempos de operación planeados de las maquinarias para el proceso de confección 

de pantalón, con los tiempos que realmente se emplearon. 

Tabla 14 

Eficiencia Hora Máquina Pantalón 

Pantalón Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 

Horas Máquina 

Planeada 

(HM/MES) 

296.82 2130.77 1503.83 435.73 1630.13 1605.38 2015.32 1499.4 

Hora Máquina 

real (HM/MES) 
421.68 3172.52 2184.46 618.31 2430.61 2243.65 2981.23 2213.99 

Eficiencia H-M 70.39% 67.16% 68.84% 70.47% 67.07% 71.55% 67.60% 67.72% 

 

 

Figura 20. Eficiencia H-M - Pantalón 

Se observó un promedio de 68.85% de Eficiencia H-

M para la confección de pantalones. Estos resultados nos muestran la inestabilidad 

de la eficiencia de hora máquina, por la cantidad de horas muertas por causa del fallo 

continuo de máquina ante una inexistencia de un plan de mantenimiento, así como 

también por los cuellos de botella que no se tiene controlado. Por lo tanto, siendo el 

mes de mayo con la eficiencia más alta, de 71.55%, nos muestra que la empresa 

puede alcanzar y/o sobrepasar ese nivel de eficiencia con una correcta gestión de 
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mantenimiento y operaciones, por lo que, existe una posibilidad de mejora en la 

eficiencia de hora máquina. 

 

 

D. Indicador de Eficiencia Total 

Se calculó la eficiencia total multiplicando los 

resultados anteriores 

Tabla 15 

Eficiencia Total Pantalón 

Eficiencias Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17  Jun-17 Jul-17 

Eficiencia H-H 69.83% 66.84% 68.27% 69.99% 66.97% 71.09% 67.10% 67.01% 

Eficiencia H-M 70.39% 67.16% 68.84% 70.47% 67.07% 71.55% 67.60% 67.72% 

Eficiencia MP 96.61% 99.58% 99.47% 97.10% 99.47% 99.42% 99.64% 99.05% 

Eficiencia Total 47.48% 44.71% 46.75% 47.89% 44.7% 50.6% 45.2% 44.9% 

  

 

Figura 21. Eficiencia Total Pantalón 

Se obtuvo un resultado de 44.95% en la eficiencia 

total, estos resultados nos mostraron que el conjunto de fallos provoca deficiencias 
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reparaciones, entre otros; causando horas muertas y produciendo una baja eficiencia 

en comparación de lo planeado. Por lo tanto, siendo el mes de mayo con la eficiencia 

total más alta, de 50.6%, nos muestra que la empresa puede alcanzar y/o sobrepasar 

ese nivel de eficiencia con un correcto manejo de los recursos, por lo que, sustenta 

que existe una oportunidad de mejora en la eficiencia de la empresa. 

 

Figura 22. Brecha Eficiencia Total – Pantalón 

Adaptado del software de Indicadores de Gestión de V&B Consultores 

 Indicador de Eficacia Total 

A. Eficacia Operativa 

Para el cálculo de la eficacia operativa se comparó 

la producción planeada y la producción real del producto patrón. 

Tabla 16 

Eficacia Operativa de Pantalones 

Pantalón Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 

Producción 

Planeada 
290 3122 1868 363 2000 2282 2924 1030 

Producción Real 290 3122 1868 363 2000 2282 2924 1030 

Eficacia 

Operativa 
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 
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Figura 23. Eficacia Operativa - Pantalones 

Se observó que la respuesta de Industria 

Manufacturera H&C a sus clientes se da en una 100%, esto se debe a que su giro de 

negocio está enfocado en la venta por pedido, el cual, se ve obligado a cumplir con la 

entrega del pedido, pero no necesariamente lo ha realizado en el tiempo establecido, 

ese análisis se realizó en el siguiente punto. 

B. Eficacia de Tiempo 

Para el cálculo se comparó el plazo programado para 

cumplir con la entrega del pedido y los días que realmente se usaron para la entrega 

del producto. 

Tabla 17 

Eficacia Tiempo de Pantalones 

Pantalón Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 

Tiempo Planeado 

(día) 
2 12 9 3 10 11 12 10 

Tiempo Real (día) 3 19 14 5 15 16 18 16 

Eficacia Tiempo 66.67% 63.16% 64.29% 60.00% 66.67% 68.75% 66.67% 62.50% 

100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
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Figura 24. Eficacia Tiempo - Pantalones 

Se observó un resultado promedio de 64.84% de 

eficacia de tiempos para los pantalones. Estos resultados nos mostraron que la 

empresa no cumple con las fechas de entrega establecidas con sus clientes, si bien en 

el análisis anterior se vio que si cumple con la cantidad solicitada, no lo hace de 

igual manera en base al tiempo; las causas de esta deficiencia se debe a la gran 

cantidad de horas muertas producidas a lo largo de producción, tales como: fallas en 

las máquinas, personal no capacitado, falta de materiales, errores en el uso de 

recursos por falta de fichas de producción, procedimientos no establecidos, falta de 

control en la línea de producción, entre otros.  Esta información fue identificada en 

las perspectivas mencionadas en la lluvia de ideas. El mes donde se obtuvo la mejor 

eficacia fue el mes mayo, con una eficacia de 68.75%; este resultado no mostró que 

la empresa puede mejorar la eficacia actual obtenida, por lo que, existe una 

oportunidad de mejora en la eficacia de tiempo. 

 

 

66,67%

63,16%
64,29%

60,00%

66,67%

68,75%

66,67%

62,50%

54,00%

56,00%

58,00%

60,00%

62,00%

64,00%

66,00%

68,00%

70,00%

dic-16 ene-17 feb-17 mar-17 abr-17 may-17 jun-17 jul-17

Eficacia Tiempo - Pantalones



63 
 

C. Eficacia Calidad 

Para el cálculo de la eficacia de calidad se llevó a 

cabo una encuesta a los clientes que adquirieron pantalones en el periodo de diciembre 

del 2016 a julio del 2017 (ver apéndice E). Para hallar la eficacia de calidad se dividió 

el puntaje otorgado por el cliente, sobre el puntaje máximo posible que era 30.  

Tabla 18 

Eficacia Calidad de Pantalones 

Pantalón Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 

Calificación 

Máxima 
30 30.0 30.0 30.0 30.0 30.0 30.0 30.0 

Calificación Real 24 24 26 24 26 27 25 26 

Eficacia Calidad 80.00% 80.00% 86.67% 80.00% 86.67% 90.00% 83.33% 86.67% 

 

 

Figura 25. Eficacia Calidad - Pantalones 

Se observó un resultado promedio de 84.17% de 

eficacia de calidad, estos resultados nos mostraron que la empresa no ha satisfecho 

las necesidades de los clientes, como se ha observado en los resultados de la lluvia 

de ideas, las deficiencias en el control de calidad, seguimiento de la línea productiva, 

entre otros; logra la brecha existente mostrada en los resultados. Por lo tanto, siendo 

80,00% 80,00%

86,67%

80,00%

86,67%

90,00%

83,33%

86,67%

74,00%

76,00%

78,00%

80,00%

82,00%

84,00%

86,00%

88,00%

90,00%

92,00%

dic-16 ene-17 feb-17 mar-17 abr-17 may-17 jun-17 jul-17

Eficacia Calidad



64 
 

el mes de mayo con la eficacia más alta, de 90.00%, nos mostró que la empresa está 

en la capacidad mejorar los resultados actuales, por lo que, existe la oportunidad de 

mejora en la eficacia de calidad. 

D. Eficacia Total 

Para el cálculo de la eficacia total se multiplicó la 

eficiencia operativa, de tiempo y calidad. 

Tabla 19 

Eficacia Total de Pantalones 

Eficacia Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 

Eficacia 

Operativa 
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 

Eficacia Tiempo 66.67% 63.16% 64.29% 60.00% 66.67% 68.75% 66.67% 62.50% 

Eficacia Calidad 80.00% 80.00% 86.67% 80.00% 86.67% 90.00% 83.33% 86.67% 

Eficacia Total 53.33% 50.53% 55.71% 48.00% 57.8% 61.9% 55.6% 54.2% 

 

 

Figura 26. Eficacia Total - Pantalones 

 Se observó un promedio de 54.17% de eficacia 

total, estos resultados nos mostraron que, si bien la eficacia operativa no se encontró 

algún problema por la obligación de por medio que existe mediante el contrato con el 

cliente por cumplir con la cantidad de solicitada, la empresa puede mejorar la 
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eficacia total actual, ya que, se mostró que en el mes de mayo alcanzó la eficacia de 

61.9%, por lo tanto, la empresa está en la capacidad de mejorar el porcentaje 

mencionado, brindándonos una oportunidad de mejora en la empresa. 

 

 

Figura 27. Brecha Eficacia Total - Pantalones 

 Indicador de Efectividad Total 

Para Calcular la efectividad se multiplica la eficiencia 

total por la eficacia total hallados respecto al producto patrón. 

Tabla 20 

Efectividad Total Pantalones 

Meses Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 

Eficiencia Total 47.89% 44.71% 46.75% 47.89% 44.68% 50.57% 45.19% 44.95% 

Eficacia Total 53.33% 50.53% 55.71% 48.00% 57.78% 61.88% 55.56% 54.17% 

Efectividad Total 25.54% 22.59% 26.05% 22.99% 25.81% 31.29% 25.11% 24.35% 
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Figura 28. Efectividad Total - Pantalones 

Se determinó que existe una efectividad promedio de 

25.47%, estos resultados evidencian que la empresa no está siendo efectivo en varios 

aspectos analizados, realizados en el diagnóstico del problema y en las observaciones 

realizadas en la visita a la empresa. Por lo tanto, con todo lo identificado en la 

recopilación de la información en el diagnóstico, se muestra un espacio de mejora de 

la efectividad en la empresa, ya que, en el mes de mayo se obtuvo un valor de 

31.29%, siendo la efectividad más alta, por lo que, la empresa se encuentra en la 

capacidad de mejorar dicho valor si se corrigen las observaciones, brindándonos una 

oportunidad de mejora en la efectividad total. 

 Indicador de Productividad Total 

A. Productividad Horas Hombre 

Para obtener la productividad hora hombre se tomó 

en cuenta las horas hombre necesarias para la producción de pantalones en el periodo 

analizado. 

Tabla 21 

Productividad Horas Hombre 
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Pantalón Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 

Cantidad 290 3122 1868 363 2000 2282 2924 1030 

H-H empleadas 515.6 3716.1 2610.1 771.5 2956.5 2785.2 3541.2 2686.1 

Productividad H-H 0.56 0.84 0.72 0.47 0.68 0.82 0.83 0.38 

 

 

Figura 29. Productividad H-H 

Existe un promedio de 66% en la Productividad H-H 

para el pantalón, además, siendo el mes de enero con la productividad más alta, de 

84%, y teniendo el conocimiento de la oportunidad de mejora de la eficiencia de 

horas hombre, por lo tanto, la empresa se encuentra en la capacidad de mejorar los 

resultados actuales, por ende, se evidencia que la empresa sufre de una baja 

productividad de las horas hombre, no estando en los límites que pudiera estar. 

B. Productividad de Materia Prima 

Para el cálculo de productividad de materia prima se 

tomó en cuenta la producción del periodo y la cantidad de materia prima que se 

necesitó para la elaboración de los pantalones. 

Tabla 22 

Productividad Materia Prima 

Pantalón Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 
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Total Pantalones 290 3122 1868 363 2000 2282 2924 1030 

M. Prima 353.8 3559.1 2279.0 413.8 2280.0 2601.5 3333.4 1256.6 

Productividad M.P. 0.82 0.88 0.82 0.88 0.88 0.88 0.88 0.82 

 

 

Figura 30. Productividad MP 

Se observó un promedio de 86% en la productividad 

de M.P. para el pantalón, siendo la productividad de 88% en varios meses, y 

teniendo el conocimiento de la oportunidad de mejora de la eficiencia de materia 

prima, por lo tanto, la empresa se encuentra en la capacidad de mejorar los resultados 

actuales, por ende se evidencia que la empresa sufre de una baja productividad de la 

materia prima, no estando en los límites que pudiera estar. 

C. Productividad Hora – Máquina 

Para calcular la productividad de H-M se determinó 

la cantidad de H-M que se incurrió en la producción de pantalones en el periodo 

analizado. 

Tabla 23 

Productividad Hora - Máquina 

Pantalón Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 

Total Pantalones 290 3122 1868 363 2000 2282 2924 1030 

H-M Real 421.7 3172.5 2184.5 618.3 2430.6 2243.7 2981.2 2214.0 
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Productividad H-M 0.69 0.98 0.86 0.59 0.82 0.98 0.98 0.47 

 

 

Figura 31. Productividad H-M 

Se observa un promedio de 80% de productividad de 

hora máquina, siendo la productividad de 98% en los meses de abril y junio, y 

teniendo el conocimiento de la oportunidad de mejora de la eficiencia de las horas 

máquina si se corrigen los problemas identificados, por lo tanto, la empresa se 

encuentra en la capacidad de mejorar los resultados actuales, por ende se evidencia 

que la empresa sufre de una baja productividad de hora máquina, no encontrándose 

en los límites que pudiera estar. 

D. Productividad Total 

Se calculó a partir del costo total de los recursos 

utilizados para obtener la producción de productos patrón. Teniendo en cuenta: 

Sueldo Mensual de los Operarios, Costo de materia prima y el Costo de Energía por 

kW. 

Tabla 24 

Productividad Hora - Máquina 

Saco Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 
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Producción 290 3122 1868 363 2000 2282 2924 1030 

Costo H-H S/ 24,000 S/ 27,600 S/ 26,400 S/ 24,000 S/ 26,400 S/ 24,000 S/ 26,400 S/ 24,000 

Costo MP S/ 7,784 S/ 49,827 S/ 50,137 S/ 5,793 S/ 50,160 S/ 36,421 S/ 60,000 S/ 27,645 

Costo H-M S/ 855.53 S/ 1,707.31 S/ 1,204.69 S/ 911.85 S/ 1,475.95 S/ 1,107.55 S/ 1,339.85 S/ 1,673.52 

Productivid

ad Total 
0.00889 0.03945 0.02403 0.01182 0.02563 0.03709 0.03333 0.01932 

 

 

Figura 32. Productividad Total 

Se observa un promedio de 0.0025 pantalones por 

soles en la productividad total, siendo la productividad de 0.00039 pantalones por 

soles en los meses de enero seguido por el mes de mayo con una productividad de 

0.0037 pantalones por soles estos resultados nos mostraron que con todo lo 

observado en el diagnóstico realizado , y teniendo el conocimiento de la oportunidad 

de mejora de la eficiencia de las horas hombre, materia prima y horas máquina, 

además de los aspectos encontrar para la mejora de la eficacia de tiempo y de 

calidad, podemos decir que, la empresa se encuentra en la capacidad de mejorar los 

resultados actuales, por ende se evidencia que la empresa sufre de una baja 

productividad total, no encontrándose en los límites que pudiera estar, además, nos 

sustenta la implementación del proyecto para el logro de la mejora de estos 

indicadores. 
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Finalmente, luego del análisis realizado y teniendo 

conocimiento de la oportunidad de mejora, se procedió a ingresar los datos al 

software de Indicadores de Gestión de V&B consultores, con el objetivo de tener un 

indicador visual. 

 

Figura 33. Indicadores de Gestión 

Adaptado del software de Indicadores de Gestión de V&B Consultores 

Se obtuvo como resultado una eficacia de 54.17%, 

una eficiencia de 44.95%, una efectividad de 24.35% y una productividad de 0.0025 

pantalones por soles de la familia pantalón. Estos resultados nos servirán para 

comparar la mejora, luego de la implementación del proyecto en la etapa de 

Verificar. 

1.3. Formulación del problema 

Luego de identificar los distintos problemas en la empresa Industria 

Manufacturera H&C, se distinguió cada uno de los problemas en 5 problemas 

específicos: 

• Inadecuada Gestión Estratégica 

• Inadecuada Gestión de Calidad 
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• Inadecuada Gestión de Desempeño Laboral 

• Inadecuada Gestión de procesos  

• Inadecuada Gestión de Operaciones 

Estos cinco problemas específicos nos dieron como problema principal, a 

través de la herramienta árbol de problemas, a la baja productividad en la empresa 

textil Industria Manufacturera H&C 

1.4. Objetivos 

1.4.1. Objetivo general 

• Mejorar la productividad en la empresa textil Industria Manufacturera 

H&C 

1.4.2. Objetivos específicos 

• Implementar y mejorar la gestión estratégica 

• Implementar y mejorar la gestión de calidad. 

• Mejorar la gestión de desempeño laboral 

• Mejorar la gestión de procesos. 

• Mejorar la gestión de Operaciones 

1.5. Importancia de la investigación  

La importancia de esta investigación es encontrar la manera más eficiente de 

desarrollar mecanismo de solución mediante las herramientas, metodologías y poder 

experimentar el manejo de los resultados a partir de una mejora, y a partir de estas 

iniciar un punto de desarrollo de gestión en base a la metodología de la mejora 

continua. 

La investigación aplicativa en la presente tesis nos permitió realizar la 

práctica de los conocimientos adquiridos en clase y verificar la efectividad de las 
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metodologías, técnicas y herramientas aplicadas a este tipo de industrias, como 

consecuencia, nos ayudaron en los procesos de evaluación, análisis e interpretación 

al diagnosticar a la empresa, que dio lugar al logro del objetivo principal de la 

empresa Industria Manufacturera H&C S.A.C. 

1.6. Viabilidad o presupuesto 

El objetivo de la presente Tesis es alcanzable y asegura la capacidad de lograr 

los resultados esperados e implementar las mejoras con la garantía de que puedan ser 

cumplidas y obtener los resultados esperados.   

1.6.1. Viabilidad técnica 

La viabilidad técnica de la empresa Industria Manufacturera H&C es 

estable, cuenta con buenos equipos de trabajo que nos permitieron obtener 

información, además, el trabajo requirió en gran medida de elementos básicos de 

medición, computadoras, cámaras fotográficas, softwares libres, etc. 

1.6.2. Viabilidad económica 

La viabilidad económica de la empresa después de la implementación 

de la mejora trajo consigo grandes beneficios, ya que, con la mejora de la 

productividad se estableció una mejora en el aseguramiento en la satisfacción del 

cliente, lo que permitirá atraer a más clientes privados y tener la capacidad de contar 

con varios proyectos del estado. 

1.6.3. Viabilidad social 

Con la implementación de la mejora, ningún plan ejecutado tuvo un 

impacto negativo en el medio ambiente. Además, se logró mejorar el entorno en que 

el personal desempeña sus actividades, concientizando acerca de la importancia del 
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orden y limpieza del lugar de trabajo y teniendo un mejor manejo de los residuos 

generados en las operaciones. 

1.6.4. Viabilidad operativa 

En cuanto a la viabilidad operativa en la empresa, se tuvo los recursos 

disponibles en la ejecución de la tesis, y los planes no obstaculizaron de manera 

significativa a continuar con las operaciones de los procesos. Si bien el personal que 

brindó soporte en la empresa para establecer los planes y ejecutarlos tuvo que 

paralizar sus actividades, esto no afectó a la producción ya que el personal operativo 

pudo continuar con el desarrollo de sus actividades sin mayores inconvenientes. Así 

mismo, el personal fue consciente de que la ejecución de los planes brindaría 

mejoras en todos los niveles de la organización. 

1.7. Alcance y limitaciones 

Se determinó en el alcance los aspectos que abarcarán la mejora, así como las 

limitaciones que indican los aspectos que no pueden ser abarcados o en los que se 

presentan dificultades para la presente Tesis. 

1.7.1. Alcance. 

El alcance de la mejora abarca los procesos estratégicos, operativos y 

de soporte de la empresa Industria Manufacturera H&C del rubro textil ubicada en 

San Juan de Lurigancho. Además, la investigación abarca únicamente a las empresas 

dedicadas al rubro textil en el Perú. 

1.7.2. Limitaciones. 

Una de las principales limitaciones con las que nos encontramos es con 

la forma que tiene la empresa de registrar la información de sus procesos e incluso 

sin registrar, para poder crear un historial o una trazabilidad. Otra limitación, es la 

veracidad con la que el personal nos brindó la información de las preguntas, ya que, 
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existe miedo a represalias o despido del trabajo sin fundamento, así como también, la 

disponibilidad de los colaboradores para la investigación. Por otro lado, el tiempo de 

desarrollo de la mejora fue relativamente corto. 
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CAPÍTULO II  

MARCO TEÓRICO 

En el segundo capítulo, se abordaron los componentes de la investigación que 

están relacionados con el problema y su desarrollo, permitiendo orientar la 

investigación. Este capítulo comprende los antecedentes de la investigación, las 

bases teóricas y la definición de términos básicos.  

2.1. Antecedentes de la investigación 

La productividad siempre se ha relacionado con el crecimiento económico de 

un país, por lo cual, a lo largo del tiempo, sobretodo en la última década, se han 

llevado a cabo trabajos de investigación enfocados a la mejora de la productividad, 

en las pequeñas y medianas empresas, ya que son en estas empresas cuyo enfoque de 

mejora de productividad suele verse limitado. 

Un primer trabajo corresponde a Parreño, A. (2015), de la Pontificia 

Universidad Católica del Ecuador, quien a través de su tesis “Optimización del 

rendimiento y productividad para la línea de producción en la empresa Manupubli”, 

establece un análisis del proceso de producción para dicha empresa en estudio, que 

permita la mejora, a través de la implementación de una metodología de mejora 

continua PHVA, con el objetivo de mejorar el rendimiento y la productividad, 

optimizando los procesos de la empresa Manupubli. Los resultados de dicho trabajo 

lograron disminuir los tiempos muertos en un 73% para el área de producción, 

aumentar la productividad de los procesos y mejorar el ambiente laboral. 
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Un segundo trabajo correspondiente a Vásconez, S. (2018) de la Pontificia 

Universidad Católica del Ecuador cuyo trabajo de investigación denominado 

“Modelo de Gestión de Calidad para la empresa Jardinsa” tuvo como objetivo el de 

desarrollar un modelo de gestión de calidad, para esta empresa correspondiente al 

sector de la agricultura (una de las principales industrias en Ecuador), utilizando la 

metodología de mejora continua PHVA, en busca de mejorar los procesos de la 

organización y crear ventaja competitiva, generando así mayor rentabilidad y 

productividad para Jardinsa. Como parte de dicho trabajo, se desarrolló y adaptó el 

ciclo PHVA permitiendo un mejor control, planificación y aumento de la calidad en 

las operaciones.  

Un tercer trabajo corresponde a Quiroz, M. (2019) de la Universidad 

Nacional Mayor de San Marcos, cuya tesis denominada “Implementación de la 

Metodología PHVA para incrementar la Productividad en una Empresa de 

Servicios”, tuvo como objetivo la implementación de la mejora continua para la 

solución de las deficiencias o problemas, en las operaciones que ofrece dicha 

empresa peruana de servicios, para lo cual hace uso de la metodología PHVA, con la 

finalidad de incrementar la productividad en el de área operaciones. Como resultado 

de la implementación de herramientas de mejora continua, la empresa en estudio 

logró mejorar sus indicadores de eficiencia, eficacia y se obtuvo un incremento de la 

productividad de 1.67 a 2.67.  

2.2. Bases teóricas 

Las bases teóricas comprenden los conceptos o críticas, a teorías o 

enunciados que fundamentan el problema y están relacionados con este, y con el 

desarrollo de conocimiento. 
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2.2.1. Mejora continua 

La mejora continua es la actividad que busca y tiene el principal 

objetivo de aumentar la satisfacción a sus clientes y los propios requisitos de la 

organización (Organización Internacional de Normalización, 2015) 

La mejora continua es una metodología para mejorar los procesos o 

servicios de un producto o fin, utilizando herramientas que ayudan que la producción 

mejore y que el producto se haga más competitivo en el mercado al cual pertenece la 

organización. 

En relación a ello, Pérez (2016) sostuvo que la mejora continua está 

relacionada con la gestión de la calidad, y siendo el contexto actual empresarial cada 

vez más exigente, para poder sobrevivir, se debe mantener una mejora continua de 

los negocios, y por lo tanto de sus procesos.  

2.2.2. Metodologías de mejora continua 

Las metodologías de mejora continua son empleadas en las industrias 

como sistemas o técnicas de implementación mediante las cuales se establecen 

diversas herramientas o controles en busca de la mejora de la calidad en la 

organización. 

2.2.2.1 Ciclo PHVA. 

El ciclo PHVA, también denominado ciclo Deming, es una de 

las principales metodologías de mejora continua en las organizaciones. De acuerdo a 

lo que mencionó Sánchez (2017), el propósito de esta herramienta es permitir a las 

empresas una establecer la mejora para los productos o servicios que ofrece, 

mejorando permanentemente la calidad y la competitividad, a través de optimización 
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de costos y mejora de la productividad. Así mismo, menciona que este ciclo funciona 

a través de cuatro etapas: 

 Etapa Planear 

En la etapa planear se establecen los objetivos y se 

planifican los cambios que se van a hacer. En esta se definen los objetivos y los 

procesos necesarios que permitan obtener un resultado esperado, esto de acuerdo a 

políticas definidas por la organización teniendo como enfoque las necesidades de los 

clientes. 

 Etapa Hacer 

Se ejecuta lo que se planeó en la primera etapa, se 

definen los recursos necesarios y se recomienda llevar a cabo los cambios sobre una 

base de ensayo antes de implantar los procesos definidos.  

 Etapa Verificar 

Se verifica si el plan se desarrolla correctamente y con 

los resultados esperados. En esta etapa se debe comprobar que los objetivos previstos 

fueron ejecutados, a través del seguimiento y medición de los procesos. 

 Etapa Actuar 

En esta etapa se estandarizan los cambios para la 

mejora continua del desempeño de los procesos además de capacitaciones y difusión 

a las demás áreas, siempre y cuando los resultados hayan sido satisfactorios; de lo 

contrario, se debe reestructurar el plan y reiniciar el ciclo.   

2.2.2.2 Lean Manufacturing 

Lean es una filosofía que busca la excelencia a través del 

aprendizaje y desarrollo de las personas, proporcionando métodos para identificar 
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despilfarros en la producción y eliminarlos. Esta filosofía busca adaptarse a lo que 

necesita el cliente y la definición de valor que este tenga (Buzón, 2019). 

Al eliminar los desperdicios de producción, tales como 

sobreproducción, tiempos de espera, defectos, inventarios, transporte y otras 

actividades que se reflejan en el proceso y no agregan valor al producto, se 

minimizan costos mejorando la calidad. 

2.2.2.3 Six Sigma 

Felizzola y Luna (2014) indicaron que Six Sigma es una 

metodología con enfoque de mejora de la calidad y productividad la se implementa 

con gran éxito en grandes empresas de producción o servicios a nivel mundial. Esta 

metodología emplea herramientas estadísticas y tiene como objetivo reducir las fallas 

en los procesos, de manera que el proceso se encuentre dentro de las especificaciones 

del cliente. Está compuesta de compuesta de cinco fases:  

 Definir 

En esta etapa se debe definir el problema de calidad a 

través de un plan que involucra las necesidades y expectativas de los clientes, la 

identificación del proceso para entender la situación actual y para así definir los 

objetivos. 

 Medir 

Medición de la información en donde se expresa la 

variabilidad del proceso en relación a las especificaciones o los requerimientos que 

ha establecido la organización de acuerdo a las necesidades de los clientes. 
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 Analizar 

Se analiza la información. Se identifican causas 

potenciales del problema haciendo uso de las herramientas estadísticas adecuadas.  

 Mejorar 

Basándose en la causa identificada en la fase anterior, 

se definen las acciones para solucionar los problemas hallados, dichas acciones son 

específicas para permitir dar solución al problema y se pueda alcanzar el resultado 

esperado.  

 Control 

Se documenta y estandarizan los controles necesarios 

para asegurar la mejora, la cual debe mantenerse en el tiempo una vez que se hayan 

implantado los cambios.  

2.2.2.4 Mantenimiento Productivo Total  

El Mantenimiento Productivo Total (TPM) es una metodología 

de mejora, la cual, de acuerdo a lo que mencionaron Moreno y Calvillo (2018), tiene 

como objetivo disminuir los gastos de reparación y mantenimiento de maquinaria, 

equipos e instalaciones, asegurando el óptimo funcionamiento de los mismos, a 

través de la participación de todo el personal de la organización, de manera que 

cualquier operador sea capaz de llevar a cabo un mantenimiento preventivo básico de 

su equipo.  

2.2.3. Herramientas de calidad y técnicas de resolución de problemas 

Se definirán las herramientas de calidad que consisten en técnicas de 

análisis y control útiles para la solución de problemas relacionados a la calidad, en la 

que se emplean métodos de recolección, proceso y análisis de datos e información. 



82 
 

2.2.3.1 Lluvia de Ideas 

Pacheco (2020) indicó que la lluvia de ideas o Brainstorming es 

una herramienta que se aplica en trabajos de equipo y facilita la contribución de 

ideas eficaces por parte de la participación libre de los miembros del equipo, quienes 

generan alternativas relacionados a algún tema o la solución de un problema 

específico.  A pesar de su simplicidad, la lluvia de ideas es una herramienta muy 

efectiva.  

Al respecto, Tracy (2015) mencionó algunas directrices para la 

puesta en práctica de una lluvia de ideas que estimule la creatividad de las personas: 

• El tamaño ideal del  grupo es de cuatro a siete personas.  

• La duración ideal es de quince a cuarenta y cinco minutos; y se debe tratar de 

cumplir con el límite de tiempo establecido. 

• La sesión debe ser totalmente positiva. Es decir, no hay ningún juicio sobre 

las ideas a medida que son sugeridas y todas deben ser alentadas. 

• Finalmente, las ideas se analizan, evalúan y clasifican por categoría, 

importancia, prioridad, beneficios y otras consideraciones según se valore su 

utilidad en función del objetivo que se pretende lograr con el empleo de esta 

técnica.  

2.2.3.2 Diagrama de Afinidad 

Gómez, A. (2018) definió el diagrama de afinidad como una 

herramienta de calidad mediante la cual se busca obtener una conclusión o solución a 

un problema, partiendo de una cantidad de hechos o ideas desordenadas. Las ideas 

son agrupadas por características en común, definidas por el evaluador, de manera 

que, habiéndose clasificado todos los factores, se decidirá sobre qué actuar, y la 

fuente más probable del problema. 
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2.2.3.3 Diagrama de Causa y Efecto 

Martins y Arenhart (2018) definieron al diagrama de causa y 

efecto o diagrama de Ishikawa como una herramienta de la calidad que se utiliza 

para relacionar los efectos de un problema con las causas que lo producen, para lo 

cual establece una relación de forma gráfica, entre el problema o defecto y sus 

causas, agrupando estas últimas en diferentes categorías o factores. Para ello se 

proponen 6 categorías, denominadas 6M, las cuales son: mano de obra, materiales, 

métodos, medio ambiente, mantenimiento y maquinaria. Una vez hecha la 

agrupación, esta permite orientar las acciones correctivas hacia las causas que se han 

identificado. 

2.2.3.4 Árbol de Problemas 

Hernández y Garnica (2015) definieron al árbol de problemas 

como una herramienta que permite identificar posibles causas de un problema, a 

través de la generación de ideas en forma organizada mediante un modelo que 

permite visualizar las razones y consecuencias de la problemática en estudio. Este 

modelo es similar a un árbol, siendo lel problema principal la representación del 

tronco, causas del problema representan las raíces y los efectos representan las ramas 

del árbol, reflejando un esquema de causa-efecto. 

2.2.3.5 Árbol de Objetivos 

Aldunate (2008) indicó que el árbol de objetivos es una 

representación de la situación que se espera en la resolución del problema. El árbol 

de objetivos se construye con situaciones contrarias a las que fueron identificadas en 

el árbol de problemas, convirtiéndose en fines los efectos indicados previamente, y 

las causas se convierten en medios.  
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2.2.3.6 Las 5W-1H 

Trías, González, Fajardo, y Flores (2009) definieron a la regla 

de 5W-1H como una herramienta de planificación útil para determinar las acciones a 

desarrollar en la implementación de las actividades definidas en el ciclo de mejora 

PHVA. Permite establecer el plan de acción a través de seis preguntas clave de las 

cuales surge su denominación: qué (What), por qué (Why), cuándo (When), dónde 

(Where), quién (Who) y cómo (How). 

2.2.3.7 Diagrama de Pareto 

El diagrama de Pareto es una herramienta gráfica que permite 

determinar los problemas más importantes de una determinada situación y, por lo 

tanto, ayuda a definir las prioridades de intervención. Como mencionó Bentacourt 

(2016), esta herramienta permite separar los problemas más relevantes de aquellos 

menos relevantes o con menor impacto, mediante el principio 80-20, que afirma que 

el 20% de causas halladas genera el 80% de las consecuencias. 

Gonzáles y Domingo (2013) explicaron los pasos que deben 

desarrollarse para la construcción de un diagrama de Pareto: 

• Disponer de los datos correctos para poder analizar el problema 

identificado, el cual debe ser mensurable y cuantificable.  

• Anotar la magnitud de los elementos que contribuyen al estudio, y 

ordenarlos de mayor a menor. A continuación, se debe calcular el 

porcentaje que representa cada elemento del total, así como el 

porcentaje acumulado.  

• Trazar los ejes del diagrama, donde el eje vertical izquierdo 

representa la magnitud de diferentes consecuencias; y el eje vertical 
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derecho representa los porcentajes que se acumulan, de manera que se 

trazan las barras que corresponden a cada elemento y que 

desencadena el efecto o consecuencia final. 

• Analizar el diagrama y centrar la atención del problema solo en las 

causas más influyentes en el efecto en estudio. 

El principio de Pareto es la base para el análisis P-Q y gráfica 

ABC.  

 Análisis P-Q 

En el análisis P-Q, como afirmó Vallhonrat y 

Corominas (1991), se busca establecer una relación de productos con alguna 

indicación sobre su importancia, y el orden de dichos productos será en base a las 

cantidades de manera decreciente, siendo conveniente la agrupación al estudiar un 

conjunto numeroso de elementos y dedicar el tratamiento según importancia. 

Después del análisis se elabora una gráfica en forma de 

histograma de frecuencias, siendo el eje de las abscisas los diferentes productos y las 

ordenadas las cantidades de cada uno. 

 Gráfica ABC 

Como mencionó Alonso (2016) el objetivo de este 

método es clasificar los materiales en tres grupos y ordenarlos en base a su 

importancia para identificar los artículos que tienen mayor impacto en el valor total 

de la organización, ya sea inventario, ventas, ingresos, entre otros. En el grupo A se 

encuentran los productos con mayor valor en la empresa, serán el 20% de los 

productos y que representan el 80% del valor total de la empresa. En el grupo B se 

encuentra el 30% de los productos que se tienen y representan un valor total entre 
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10% a 20% para la empresa. Finalmente, en el grupo C se encuentran el 50% de los 

productos cuyo valor total no alcanza al 10% por lo que representan menor 

importancia para la empresa. 

2.2.3.8 DOP  

Pacheco (2019) definió al diagrama de operaciones como una 

representación gráfica de la elaboración de un producto o servicio que muestra cómo 

son elaborados los mismos además de los materiales que son empleados en ellos. Se 

realiza con el objetivo de proporcionar una representación clara y concisa de la 

secuencia de los hechos del proceso, así como estudiar, inspeccionar, simplificar y 

tomar decisiones en las operaciones dentro del proceso estudiado. 

2.2.3.9 DAP 

Salas (2013) indicó que el diagrama de análisis del proceso es 

utilizado para plasmar con mayor detalle las operaciones que han sido representadas 

en el diagrama de operaciones (DOP). El DAP representa gráficamente la secuencia 

de todas las operaciones, incluyendo transporte, inspecciones, demoras y 

almacenamiento que se llevan a cabo en el proceso, considerando además en su 

análisis tiempos y distancias empleadas.   

2.2.3.10 Estudio de Tiempos 

Kanawaty (1996) definió al estudio de tiempos como una de las 

principales técnicas de medición del trabajo, la cual es empleada en el registro de 

tiempos y ritmos de trabajo que comprenden los elementos de una tarea definida. De 

esta manera se determina el tiempo que se requiere para efecturar una tarea 

analizando los datos obtenidos con base a una norma de rendimiento preestablecida.  
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De acuerdo a Kanawaty, para llevar a cabo el estudio de 

tiempos, primero se debe seleccionar el trabajo que será objeto de estudio y al 

trabajador de mejor rendimiento, de manera que el tiempo a fijar sea de nivel óptimo. 

Los pasos a seguir serán los siguientes: 

• Registrar la mayor cantidad de información sobre la tarea, el operario, las 

condiciones que existen y que podrían influir en la ejecución del trabajo. 

• Registrar una descripción detallada del método y descomponer la operación 

de estudio en elementos. Los elementos corresponderán las partes en que se 

ha dividido una tarea. 

• Medir y registrar el tiempo llevado a cabo por el operario en la ejecución de 

cada uno de los elementos establecidos de la operación.  

• Determinar al mismo tiempo la velocidad de trabajo efectiva del operario en 

relación a la velocidad preestablecida. 

• Convertir los tiempos observados en “tiempos básicos”, que será el tiempo 

promedio de operación que se ha medido 

• Determinar los suplementos para cada elemento, que serán añadidos al 

tiempo básico de operación. Los suplementos son actividades adicionales del 

operario que compensa la fatiga, descanso o necesidades personales y pueden 

generar retrasos, los cuales escapan del control del trabajador. 

• Determinar el tiempo tipo propio para la operación, en donde se han incluido 

los tiempos suplementarios.  

2.2.4. Indicadores de gestión  

Beltrán (2000) definió un indicador como la relación entre variables 

que pueden ser cuantitativas o cualitativas, mediante la cual se observa y monitorea 
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el estado y tendencias de cambio generadas en la situación observada, respecto a 

objetivos y metas trazadas y posibles influencias.  

Los indicadores permiten evaluar el grado en que se cumplen los 

objetivos trazados por la organización para un determinado proceso.  

2.2.4.1 Eficiencia 

Thompson (2008) señaló que la eficiencia se define como la 

relación entre los resultados obtenidos y los recursos empleados. Lograr la eficiencia 

tiene como propósito para las organizaciones alcanzar sus objetivos empleando los 

recursos mínimos, por lo que una empresa será eficiente cuando sea capaz de lograr 

los resultados deseados a través de la optimización de sus recursos. 

2.2.4.2 Eficacia 

La eficacia hace referencia a aquella acción cuyo resultado es el 

esperado, es decir que ser eficaz es cumplir con las actividades planeadas y lograr los 

objetivos propuestos, por lo que este indicador se relaciona con el cumplimiento de 

metas. (García, 2017).  

2.2.4.3 Efectividad 

Pérez (2013) indicó que la efectividad es el grado de 

cumplimiento de los objetivos planificados, por ejemplo, el cumplimiento de la 

entrega de un producto en la fecha requerida por el cliente. Por lo tanto, la 

efectividad mide el grado en que se han cumplido con los resultados programados en 

el tiempo, involucrando conceptos de eficacia y eficiencia.  

2.2.4.4 Productividad 

Felsinger y Runza, (2002) definieron la productividad como un 

indicador que permite reflejar la optimización de recursos, indicando qué tan bien 
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estos son usados en la producción de bienes y servicios. Este concepto denota la 

eficiencia con la cual recursos medidos tales como mano de obra, materiales, 

energía, entre otros, son usados de manera correcta para producir buenos resultados 

medidos en unidades producidas, ventas, utilidades, entre otros. 

2.2.5. Gestión estratégica 

Romo & Máquez de León (2014) definieron la gestión estratégica como 

el arte o habilidad de formular y desarrollar estrategias competitivas que permitan  

crear una estructura en la organización que la conduzcan hacia el logro de sus 

objetivos. La gestión estratégica se centra en integrar las actividades de gerencia, por 

lo que es una habilidad y responsabilidad que debe tener cada miembro gerencial 

para evaluar las decisiones tomadas en cada uno de loc procesos. 

2.2.5.1 Planeamiento estratégico 

Mancini (2016) definió el planeamiento estratégico como un 

proceso mediante el que la organización pone en marcha distintos planes para alcanzar 

sus objetivos y metas planteadas, que pueden ser a corto, mediano o largo plazo. 

Mediante el planeamiento estratégico, la organización definirá su misión, visión y 

objetivos estratégicos, sobre la base del análisis de su entorno interno y externo, con 

la participación de todos los niveles de la organización.  

 Misión 

Maestres (2015) definió la misión como el propósito y 

razón de ser de una organización. La misión define la organización y cómo atenderá 

las necesidades y expectativas de sus partes interesadas, además que orienta y sirve 

como guía para las decisiones a tomar sobre los recursos y conjunto de acciones que 

le permitan operar de manera coherente 
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 Visión 

Maestres (2015) definió la visión como el rumbo al 

cual pretende dirigirse la empresa a mediano o largo plazo, y orienta las decisiones 

estratégicas de crecimiento y competitividad, así como la atención de necesidades y 

expectativas de las partes interesadas. 

 Valores corporativos 

Maestres (2015) definió los valores como las creencias, 

tradiciones y conceptos básicos de una organización, que formarán la cultura y 

desempeño de su personal. Los elementos que la conforman servirán de guía de 

comportamiento a todos los colaboradores que integran la empresa y orientarán sus 

decisiones. 

2.2.5.2 Matriz Interna – Externa 

Echeverri y Giraldo (2017) definieron la matriz interna y externa 

(IE) como una matriz de formulación de estrategia que califica la organización a través 

de la división de nueve cuadrantes, en donde en base al cuadrante donde la 

organización se ubique, se propondrán las estrategias a implementar. Esta matriz se 

divide en tres regiones principales, que pueden ubicar a la empresa en una posición de 

crecer y construir, conservar y mantener, o cosecha y desinversión.  

La matriz interna y externa evalúa a la organización, tomando en 

cuenta sus factores internos (fortalezas y debilidades) y sus factores externos 

(oportunidades y amenazas). 

 

2.2.5.3 Matriz PEYEA 

Echeverri y Giraldo (2017)  definieron la Matriz de Posición 

Estratégica y Evaluación de la Acción (PEYEA) como una matriz de cuatro 
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cuadrantes que indica qué estrategia, ya sea agresiva, competitiva, conservadora o 

defensiva, es la más adecuada para la organización. Los ejes de esta matriz 

representan dos dimensiones internas, las cuales son fuerza financiera (FF) y la 

ventaja competitiva (VC), y dos dimensiones externas que son la estabilidad del 

entorno (EE) y la fuerza de la industria (FI).  Estos factores tienen en cuenta diversas 

variables que serán determinantes para la posición estratégica de la organización 

2.2.5.4 Matriz Boston Consulting Group 

Muñoz (2017) indicó que la Matriz del Boston Consulting Group 

(BCG), está diseñada para formulación de estrategias y permite analizar gráficamente la 

parte relativa del mercado que ocupa y la tasa o grado de crecimiento de la industria de cada 

división con respecto al resto de divisiones de la organización. La parte relativa es la 

participación en el mercado de determinada industria en relación a la participación de 

mercado respecto al mayor rival de dicha industria.  

Esta matriz de cuatro cuadrantes agrupa los diferentes tipos de 

negocio que una organización posee en interrogantes, estrellas, vacas de dinero y perros. En 

el eje vertical de la matriz se tiene definido el crecimiento del mercado, mientras que en el 

eje horizontal se encuentra la cuota de mercado. Las unidades de negocio se van a situar en 

uno de estos cuadrantes en función a su importancia de su valor estratégico. 

Interrogantes: Las divisiones que se sitúan en este primer cuadrante 

abarcan una parte relativamente pequeña de la posición del mercado que ocupan., pero estas 

se encuentran compitiendo en una industria que presente un alto grado de crecimiento. 

Generalmente estas empresas suelen necesitar mucho dinero, pero generan poco efectivo. 

Estrellas: Corresponde a los negocios ubicados en el segundo 

cuadrante, y esta ubicación representa a las grandes oportunidades para el crecimiento y la 

rentabilidad a largo plazo de la organización. Las divisiones indica que se tiene una 

considerable parte relativa del mercado y una tasa elevada de crecimiento para la industria. 
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Las vacas de dinero: Las divisiones en el tercer cuadrante 

tienen una considerable parte relativa del mercado, pero se encuentran compitiendo 

en una industria con muy bajo crecimiento y generan más dinero del que necesitan. 

Los perros: Están ubicados en el cuarto cuadrante y poseen una 

escasa parte relativa del mercado, compitiendo en una industria con bajísimo o nulo 

crecimiento. Esto pone a los negocios en una posición débil, teniendo que ser 

muchas veces liquidados. 

2.2.5.5 Matriz de la Gran Estrategia 

Infante y otros (2009) indicaron que la matriz de la gran 

estrategia (MGE) es una herramienta que ha adquirido popularidad en la formulación 

de estrategias alternativas. Esta matriz está basada en dos dimensiones para la 

evaluación, las cuales son, la posición competitiva y el crecimiento del mercado. Las 

matrices anteriormente mencionadas vienen a ser matrices recursos para la MGE.  

La ubicación en el primer cuadrante de esta matriz indica una 

posición estratégica de excelencia, por otro lado, quienes se ubican en el segundo 

cuadrante deben evaluar su actual enfoque al mercado. Las organizaciones que se 

encuentran situadas en el tercer cuadrante se concluye que están compitiendo en 

industrias con crecimiento lento y estas tienen posiciones competitivas muy débiles. 

Finalmente, las organizaciones situadas en el cuarto cuadrante es porque se puede 

decir que tienen una posición competitiva fuerte, sin embargo se encuentran en una 

industria cuyo registro de crecimiento es lento. 
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2.2.5.6 Balance Score Card 

Alveiro (2011) indicó que el Balanced Score Card (BSC, 

también llamado Cuadro de Mando Integral) es un concepto que nació por los 

norteamericanos Robert Kaplan y David Norton, con la idea de diseñar una 

estrategia que posibilite medir la satisfacción del cliente final. Dicha estrategia 

consta de cuatro indicadores que son perspectiva financiera, cliente, procesos e 

innovación y aprendizaje.  

Las empresas que se innovan constantemente, suelen emplear el 

Cuadro de Mando integral como la estructura central y organizativa para sus 

procesos. Esta propuesta no se centra solo en el aspecto financiero, sino que tiene 

una visión más amplia y toma en cuenta cómo está orientado el cliente con respecto 

a la organización, al igual que vincula la medición de la estrategia planteada. 

2.2.5.7 Mapa Estratégico 

Kaplan & Norton (2004) definieron El mapa estratégico como 

una herramienta que describe la estrategia de una organización e ilustra la manera en 

que la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creación de 

valor. 

Esta herramienta que proporciona una visión macro de la 

estrategia de una organización, e ilustra cómo interactúan las cuatro perspectivas del 

Cuadro de Mando Integral. 

 Perspectiva Financiera:  

Esta perspectiva, como finalidad dar respuesta a las 

expectativas de los accionistas y crear valor para los mismos, tales como alta 
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rentabilidad que garantice el desarrollo y mantenimiento del negocio. Para ello deben 

definirse objetivos e indicadores que respondan a dichas expectativas. 

 Perspectiva de cliente 

Esta perspectiva busca responder las necesidades y expectativas de los 

clientes, para conseguir la satisfacción de los mismos. El logro de este objetivo 

dependerá de la perspectiva financiera, pues se necesita la generación de ingresos y 

valor en la empresa.  

 Perspectiva de procesos 

En esta perspectiva se identifican tanto objetivos como 

indicadores estratégicos asociados a los procesos claves de la organización, y el éxito 

de los mismos dependerá de la satisfacción de los accionistas como de los clientes.  

 Perspectiva de aprendizaje 

Esta perspectiva se orienta a los objetivos e indicadores 

que impulsarán el desempeño de la empresa en el futuro. En este se refleja la 

capacidad de adaptación al cambio y a las mejoras que deben tener las 

organizaciones. Tales capacidades se orientan a las competencias del personal, 

tecnología, información y clima laboral como aspectos que transformarán el negocio. 

2.2.6. Gestión de procesos 

Pepper (2011) indicó que la gestión de procesos se define como una 

manera de enfoque de trabajo a través de la mejora continua de las actividades de la 

organización. Esta gestión por procesos implica establecer diversos controles sobre 

los mismos, de manera que se puedan establecer mecanismos que permitan conocer 

el resultado de los procesos que se han identificado en la organización y de esa 

manera se pueda asegurar la calidad de estos para satisfacer a los clientes. El modelo 
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de gestión por procesos busca el cumplimiento del direccionamiento hacia la 

satisfacción de clientes y partes interesadas en general. 

2.2.6.1 Proceso 

De acuerdo a lo que indicaron Hernández, Martinez & Cardona 

(2015), un proceso se define como el conjunto de diversas actividades requeridas 

para la generación de un resultado o salida, dichas actividades se componen de 

varios factores relacionadas a proveedores, insumos, servicios entre otros 

componentes, que permiten agregar valor en la salida o resultado final obtenido.  

2.2.6.2 Mapa de Procesos 

Malla (2010) explicó que el mapa de procesos une los procesos 

identificados en la organización y los muestra en una visión en conjunto, en donde se 

incluyen las relaciones entre todos los procesos. Es decir, que el mapa de procesos es 

una representación gráfica y ordenada de la secuencia que siguen las actividades de 

la organización que aportan valor al producto o servicio ofrecido para satisfacer al 

cliente, permitiendo una visión clara de cómo interactúan los procesos.  

 

Figura 34. Mapa de procesos 
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Adaptado de Revista educativa MapaInteractivo.net. Equipo de redacción profesional. (2015, 

05). Mapa de procesos. Escrito por: Matos Moquete Bencosme. Obtenido en 2020, desde el 

sitio web: https://www.mapainteractivo.net/fotos/mapa-de-procesos.html. 

 

 Procesos estratégicos 

De acuerdo a lo que indicó el autor Malla, los procesos 

estratégicos son aquellos mediante los que la empresa organiza, dirige y controla los 

recursos a asignar para la misma. Estos procesos proporcionarán el direccionamiento 

a los demás procesos, establecen la guía o indicaciones de cómo se llevarán a cabo 

los procesos de la organización para que estén orientados a la misión y visión de la 

empresa.  

 Procesos operativos 

También llamados procesos clave, son aquellos que 

van a impactar de manera directa para la satisfacción del cliente o demás aspectos 

del direccionamiento de la organización. Son aquellos que constituyen las 

actividades primarias en la cadena de producción de valor tales como ventas, 

producción, despacho, servicio postventa.  

 Procesos de soporte 

Los procesos de soporte o de apoyo, son aquellos que 

no impactan o no están ligados de manera directa a la misión de la organización, 

pero que son necesarios para cumplir con los procesos de soporte. Por lo general se 

encuentran aquí las actividades administrativas y están más orientadas al cliente 

interno.  

2.2.6.3 Cadena de Valor 

La cadena de valor fue propuesta y popularizada por el 

economista Michael Porter en 1985 en el libro Competitive Advantaje: Creating and 

https://www.mapainteractivo.net/fotos/mapa-de-procesos.html


97 
 

Sustaining Superior Performance. Como afirmó Concha (2017), esta herramienta de 

gestión es especialmente útil ya que permite analizar internamente a una empresa, a 

través de la desagregación de sus actividades principales que generan valor.  

Este método consiste en analizar cinco actividades primarias y 

cuatro secundarias. En la cadena de valor las actividades no son independientes, sino 

que se presentan como un conjunto de actividades correlacionadas que generan valor 

a la organización. El establecimiento de nexos entre las actividades permite la 

ventaja competitiva de ella (Vergiú, 2013). 

2.2.7. Gestión de operaciones 

Caba, Chamorro & Fontalvo (s.f.) indicaron que la gestión de 

operaciones es una forma de combinar o administrar los recursos de la organización 

de manera que se permita la elaboración de productos o servicios, por lo que está 

directamente relacionada con la producción de bienes o servicios. El principal 

objetivo de la gestión de operaciones es el manejar los procesos de transformación 

de bienes y servicios de manera eficiente y eficaz. 

2.2.7.1 Pronóstico 

Villarreal (2016) definió que un pronóstico es una estimación 

cuantitativa o cualitativa de uno o más variables que conforman un evento futuro, 

con base en información existente. 

Se conocieron tres métodos de serie de tiempo, los cuales son 

los métodos de suavización (promedios móviles simples, móviles ponderados y 

suavización exponencial), proyección de tendencias y proyección de tendencias 

ajustada por influencia estacional.  
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2.2.7.2 Promedios móviles 

El método utiliza el promedio de las últimas observaciones, 

empleando valores más recientes de datos en la serie de tiempo como el pronóstico 

para el periodo siguiente. Esto es, si se dispone de una nueva observación para la 

serie de tiempo, se va a reemplazar la observación más antigua de la ecuación 

anterior y se calculará un promedio nuevo. El promedio como resultado de ello va a 

cambiar o moverse conforme surjan nuevas observaciones. 

2.2.7.3 Promedios móviles ponderados 

Este método consiste en seleccionar distintos pesos para cada 

valor de datos y con ello calcular un promedio ponderado de los valores de datos 

más recientes como el pronóstico. Por lo general, la observación más reciente será la 

que reciba el mayor peso, y para valores más antiguos el peso irá disminuyendo.  

2.2.7.4 Suavización exponencial 

El método de suavización exponencial emplea un promedio 

ponderado de valores de series de tiempo pasadas como pronóstico. Corresponde a 

un caso especial del método de promedios móviles ponderados y se seleccionará solo 

un peso, de la observación más reciente, y los pesos para el resto de valores se 

calculan de manera automática, siendo cada vez menores a medida que las 

observaciones se alejan en el tiempo, se selecciona sólo un peso que corresponde al 

peso para la observación más reciente.  

2.2.7.5 Cadena de suministro 

Martín (2010) definió a la cadena de suministro como aquellos 

servicios internos de la organización que son necesarios para realizar sus procesos. 

También son llamados procesos secundarios. La cadena de suministro está integrada 
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por proveedores, transporte, fabricantes, clientes, comunicación, tecnología, los 

cuales son componentes necesarios para que el proceso se lleve cabo de manera 

eficaz. Es así que el objetivo principal de la cadena de suministro es la provisión de 

materiales en la calidad, cantidad y tiempo necesario al menor costo.   

2.2.8. Gestión de calidad 

Novillo, Parra, Ramón & López  (2017) definieron a la gestión de la 

calidad como un sistema de gestión en el cual los procesos deben cumplir con los 

estándares definidos en las actividades necesarias para lograr los objetivos de la 

empresa. El principal objetivo es lograr un nivel óptimo de calidad implementando 

mejoras alineadas a los objetivos estratégicos y a la búsqueda de satisfacción del 

cliente y partes interesadas.  

2.2.8.1 Costos de Calidad 

Feigenbaum (1994) mencionó que costo de la calidad se 

identifica al cuantificar los costos que derivan del esfuerzo de una organización hacia 

la planeación de la calidad, siendo estos aquellos costos que surgen al verificar 

parámetros logrados de calidad, así como costos de las fallas en procesos y rechazos 

de clientes.  

De acuerdo al modelo que propuso Feigenbaum, según el 

análisis y control de los costos, estos pueden clasificarse en tres grupos que son 

costos prevención, costos de evaluación y costos por fallas. Al respecto, Reyes 

(2003) definió cada uno de ellos: 

 Costos de prevención 

Los costos de prevención son aquellos relacionados 

con las actividades que han sido diseñadas para la prevención de fallas o defectos en 
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los productos o servicios, como por ejemplo proyectos de mejora continua o 

capacitaciones. 

 Costos de evaluación  

Son costos en que se incurren para medir, mantener y 

evaluar los niveles de calidad, asegurando la conformidad con los estándares 

establecidos. Estos costos tienen relación con las inspecciones, pruebas, auditorías, 

calibración, entre otros.  

 Costos de fallas 

Estos costos pueden dividirse en costos por fallas 

internas y externas. Los costos por fallas internas son los costos que resultan de 

productos o servicios fuera de las especificaciones del cliente y se dan antes de su 

entrega, como reprocesos o desperdicios. Los costos de fallas externas son aquellos 

costos que resultan de productos o servicios no conformes a los requerimientos del 

cliente, que se dieron después de la entrega del producto o realización del servicio y 

han sido rechazados por el cliente, está relacionado con las devoluciones, quejas y 

reclamos, entre otros. 

2.2.8.2 Norma ISO 9001:2015 

La Norma ISO 9001:2015 ha sido elaborada por 

la Organización Internacional de Normalización (ISO por sus siglas en inglés), en la 

cual se establecen los requisitos que servirán como guía y base para implementar 

un Sistema de Gestión de la Calidad. 

De acuerdo a la definición de la ISO, se entiende como un 

Sistema de Gestión de Calidad al conjunto de actividades o elementos que se 

establecen en una organización relativa a la mejora de la calidad. Ello incluye la 

https://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n_Internacional_para_la_Normalizaci%C3%B3n
https://es.wikipedia.org/wiki/Sistema_de_Gesti%C3%B3n_de_la_Calidad
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creación de políticas y objetivos de calidad, así como la planificación, el control y 

mejora de los elementos de la organización que permitan lograr la satisfacción del 

cliente y los objetivos de la organización.  

2.2.8.3 Satisfacción del cliente 

La satisfacción del cliente está determinada por la medida en 

cómo los productos o servicios brindados al cliente cumplen o superan sus 

espectativas, y constituye uno de los principales indicadores de calidad para las 

empresas. Al respecto, Mora (2011) indicó que las organizaciones deben trabajar en 

buscar la satisfacción de las necesidades de un mercado y definir la estructura de los 

procesos y actividades que ayudarán a desarrollar este mercado. 

2.2.8.4 QFD 

Gutiérrez, Gutiérrez, Díaz y Garibay (2014) definieron al 

despliegue de la función de calidad (QFD por sus siglas en inglés) como una 

metodología que permite trasladar los requisitos o la llamada voz del cliente en un 

conjunto de requisitos técnicos, permitiendo aplicarlos en cada etapa del diseño y 

producción del producto o servicio. Esta metodología suele ser identificada como la 

aquella que permite conocer y escuchar la voz de los clientes, y se considera una de 

las principales herramientas para el desarrollo y mejora de los requisitos de calidad 

de los productos o servicios. 
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Figura 35. Formato básico de QFD 

Adaptado de Gutiérrez Pulido, H., Gutiérrez González, P., Díaz Caldera, L., & Garibay 

López, C. (2014). Análisis multivariado y QFD como herramientas para escuchar la voz del 

cliente y mejorar la calidad del servicio. INGENIARE - Revista Chilena de Ingeniería, 22(1), 

62–73. 

 

Gutiérrez y Alarcón (2017) mencionaron que existen seis 

matrices que vinculan las entradas con las salidas para el desarrollo del producto o 

servicio.  

Matriz uno: Se usa para comparar los requerimientos del 

cliente (Qué’s) con las características técnicas del producto (Cómo’s). El resto de 

matrices se originarán de esta primera matriz. 

Matriz dos: En la segunda matriz se comparan las 

características técnicas de la matriz uno con sus tecnologías aplicadas asociadas, es 

decir la forma en que la empresa podrá cumplir con esas característica. 
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Matriz tres: En la tercera matriz se comparan las tecnologías 

aplicadas de la matriz dos con los procesos de manufactura asociados. Mediante esta 

comparación se podrá identificar variables críticas en el proceso.  

Matriz cuatro: En la cuarta matriz se comparan los procesos de 

manufactura con los procesos de control de calidad establecidos. Mediante ello se 

obtiene información necesaria para optimizar procesos. 

Matriz cinco: La matriz cinco se emplea para la comparación 

de procesos de control de calidad con procesos de control estadístico del proceso, 

permitiendo conocer y garantizar el uso de parámetros y variables adecuados para los 

mismos.  

Matriz seis: La matriz seis compara los parámetros del control 

estadístico del proceso con sus especificaciones desarrolladas para el producto 

terminado. Permite garantizar que el producto desarrollado cumple con las 

especificaciones del cliente. 

2.2.8.5 AMFE 

El Análisis Modal de Fallos y Efectos es una metodología 

aplicada al momento de diseñar nuevos productos, servicios o procesos, cuya 

finalidad es estudiar o analizar posibles fallos futuros del producto, servicio o 

proceso, para que estos luego sean clasificados según su importancia (Bernal, 2015) 

De acuerdo a lo que indicó Salazar (2019), la metodología 

AMFE puede aplicarse a productos, sistemas o procesos en general. Para desarrollar 

este método, se debe tener suficiente información del proceso y los elementos que lo 

componen. Los pasos a desarrollar son los siguientes:  

1. Desarrollar un mapa del proceso para representar de forma gráfica los pasos 

del mismo. 
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2. Determinar los pasos críticos del proceso a través de un análisis inicial, 

identificando potenciales fallas potenciales que puedan afectar el proceso.  

3. Determinar las fallas potenciales para cada uno de los pasos del proceso, 

revisando información histórica e identificando con ayuda de especialistas en 

el proceso, determinar sus efectos y evaluar la severidad de los mismo. 

4. Indicar las causas de cada falla y evaluar la ocurrencia de las fallas, 

relacionando las causas asociadas a cada falla identificada previamente y 

evaluar su ocurrencia. 

5. Indicar los controles que se tienen para detectar fallas y evaluarlas, describir 

la medida y capacidad de detección.  

6. Obtener el número de prioridad de riesgo, RPN, para cada falla, ello indicará 

la prioridad que se dará a cada falla para eliminarla. 

7. Ejecutar acciones preventivas, correctivas o de mejora. 

2.2.8.6 Cartas de Control 

(Montgomery, 2004) definió a las cartas de control como la 

representación gráfica de una característica calidad que se ha sido medida o 

calculada a partir de una muestra contra el número de muestras o tiempo. 

Las cartas de control poseen una línea central, la cual representa 

el valor promedio de las características de la calidad e indica un estado bajo control. 

La carta también contiene otras dos líneas horizontales, llamadas el límite de control 

superior y límite de control inferior. Si todos los puntos muestrales se localizan entre 

esas dos líneas, es un indicador de que el proceso está bajo control y no es necesaria 

ninguna acción. Por otro lado, si un punto se localiza fuera de los límites de control, 

eso indica que el proceso se encuentra fuera de control, y se requiere un análisis, 
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investigación y el establecimiento de acciones correctivas que permitan eliminar la 

causa o causas asignables que ocasionan dicho comportamiento. 

2.2.8.7 Carta de control para variables 

Según Montgomery, cuando se trata de una característica 

medible de la calidad como una dimensión, peso o volumen, se le llaman cartas de 

control para variables, dentro de este tipo de carta se tienen los tipos de carta de 

control X-R empleado principalmente cuando el tamaño de muestra es menor a 10. 

Por otro lado, la carta de control X-S son recomendables cuando es tamaño de 

muestra es mayor a 10. Dicho tipo de cartas no serán empleados en el presente 

trabajo de investigación, puesto que las variables usadas de medición son de tipo 

atributo. 

2.2.8.8 Carta de control para atributos 

Montgomery (2004) indicó que cuando se tienen características 

de calidad que no se pueden representar con valores numéricos, sino clasificarlos 

como conformes o no conformes respecto al cumplimiento de especificaciones de 

calidad. Cuando se califica un producto como defectuoso o no defectuoso, se le 

atribuye un tipo de característica de calidad denominado atributo.  

 Carta de control p 

Este tipo de carta atributo mide la proporción de 

unidades que resultan no conformes dentro del grupo de unidades que se 

inspecciona. Este tipo de grafica se puede construir con un número de muestra 

constante o variable. 
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 Carta de control np 

La carta np es usada para evaluar el número de 

unidades defectuosas o no conformes en un número de subgrupo, se construye sobre 

un tamaño de muestra constante 

 Carta de control c 

Este tipo de carta se utiliza para determinar la cantidad 

de defectos por unidad, en un tamaño de muestra o subgrupo constante. 

 Carta de control u 

La carta u es empleada al analizar la variación del 

número promedio que se tiene de defectos por unidad y se usa cuando el tamaño de 

subgrupo no es constante. 

2.2.8.9 Análisis de la capacidad del Proceso 

Gutiérrez (2010) indicó que al realizar el análisis de la 

capacidad de un proceso se busca conocer la magnitud de la variación natural de 

dicho proceso respecto a una característica de calidad dada; permitiendo conocer en 

qué medida dicha característica de calidad es satisfactoria.  

La capacidad del proceso es el grado habilidad que tiene un 

proceso para cumplir con las especificaciones técnicas de calidad establecidas, 

permitiendo determinar si el proceso es capaz de cumplir con los requerimientos del 

cliente. Para realizar el análisis de la capacidad del proceso es necesario utilizar 

herramientas como las cartas de control ya mencionadas, que determinarán la 

capacidad del proceso mediante un análisis estadístico. 

Gutiérrez mencionó que existen índices de capacidad que 

permiten evaluar la capacidad de un proceso: 
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 Índice Cp 

El índice de capacidad potencial del proceso Cp, se 

emplea cuando la media del proceso está centrada y compara el ancho de las 

especificaciones o la variación tolerada para el proceso con la amplitud de la 

variación real del proceso. Si el valor del índice Cp es mayor igual a 2, se dice que el 

proceso tiene una calidad de seis sigma. Si el Cp es menor a 1, entonces el proceso 

no es adecuado para el trabajo y se requieren de controles estrictos.  

Si la variable es tipo atributo, es recomendable también 

analizar la proporción de defectos, estimación del porcentaje promedio de defectos o 

el correspondiente PPM (partes defectuosas por cada millón) y que estos sean 

trasladados a su correspondiente índice Cp. 

 Métricas de seis sigma 

Gutiérrez (2010) indicó que como métrica en seis 

sigma para características de calidad de atributos, se debe emplear el DPMO, que se 

refiere a defectos por millon de oportunidades, permite cuantificar los defectos del 

proceso o la no calidad del proceso en un millón de oportunidades de error. 

Pérez, Peláez, & Carrión (s.f.) indicaron a las 

siguientes métricas seis sigma que emplean a los defectos del proceso para obtener 

indicadores que miden la calidad de un proceso a través de un sencillo cálculo e 

interpretación. 
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Tabla 25  

Métricas six sigma 

Métricas six sigma 

Nombre de la 

métrica 
Ecuación de Calculo Descripción 

Defectos por 

Unidad 

(DPU)  

 

Permite conocer es el promedio de defectos 

por unidad de producción, a partir del número 

de defectos observados en las unidades 

producidas e inspeccionadas. 

Defectos por 

oportunidad 
(DPO)  

 

Emplea el número de defectos que se 

obtienen del proceso, tomando en cuenta las 

oportunidades que son propensas de fallar 

durante el proceso de producción.  

Defectos Por 

Millón de 

Oportunidades 

DPMO 
 

El DPMO se obtiene al multiplicar el 

indicador anterior por un millón. Esta métrica 

es un complemento de la DPO y DPU en el 

caso de que la unidad tenga una sola 

oportunidad.  

D= Números de defectos 

U= Número de unidades producidas 

O= Oportunidades de presentar defectos en la unidad 

Nota. Adaptado de Pérez, M., Peláez, J., & Carrión, A. (s.f.). La capacidad de Procesos como métrica 

de calidad para características. Obtenido de Red Latinoamericana de Cooperación Universitaria en 

https://www.rlcu.org.ar/recursos/ponencias_IX_encuentro/Perez_Urrego_Pelaez_Zuniga_Carrion_Ga

rcia.pdf 

Los autores mencionaron además que de acuerdo a 

Bass (2007) se puede hallar la capacidad del proceso por medio del DPU, 

relacionando el DPU con el rendimiento del proceso o Yield. Al hacer la gráfica de 

control U que corresponde a defectos, en esta evaluación se obtendrá el promedio de 

defectos por unidad, y luego a partir de ese DPU se puede hallar el valor Yield (Y) 

de la siguiente manera:  

 

  Luego de obtener el rendimiento del proceso o 

Yield, se halla el nivel sigma. De acuerdo a Salazar (2019) se puede calcular el Nivel 

Sigma utilizando la función «DISTR.NORM.ESTAND.INV» en excel aplicada 

DPU  = 
D

N
 

DPO  = 
D

NxO
 

𝑌 = 𝑒−𝐷𝑃𝑈 

DPMO  = 
N

NxO
x 106 
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sobre el Yield y sumarle 1,5 (desviación estándar) al valor que se obtuvo. Un nivel 

sigma entre 0 y 3 se interpreta como un proceso que necesita mejorar, un nivel sigma 

entre 3 y 4.5 representa la calidad convencional en las empresas, un nivel sigma 

entre 4.5 y 5 indica un buen desempeño de los procesos, y finalmente un nivel sigma 

de 6 indica que el proceso es óptimo y con una capacidad increíblemente alta. Por 

otro lado, los autores también mencionan que con el nivel sigma se puede estimar el 

índice Cp al dividirlo entre tres.  

2.2.8.10 Mantenimiento preventivo 

Olives (s.f.) definió al mantenimiento preventivo como el conjunto de 

intervenciones realizadas a una máquina o instalación de manera periódica, antipándose a 

cualquier posible fallo y asegurando su óptimo funcionamiento. 

2.2.8.11 Análisis de criticidad 

Díaz (2012) definió el análisis de Criticidad como una 

metodología que permite priorizar procesos o equipos, a través de una matriz que 

facilita la toma de decisiones, de manera que los recursos y esfuerzos se direccionen 

a las áreas o equipos que sean más importantes para mejorar la confiabilidad 

operacional. 

 Modelo de criticidad MCR 

Parra y Crespo (2012) definieron al modelo de 

criticidad de riesgo como un modelo basado en la estimación del factor riesgo a 

través del producto de frecuencia de fallos, es decir el número de fallas en un tiempo 

determinado (FF) y la consecuencia de fallos referidos a seguridad, calidad, 

producción, entre otros 

𝑅𝑖𝑒𝑠𝑔𝑜 =  𝐹𝐹𝑥𝐶 
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Los resultados de la evaluación de dichos factores, son 

representados en una matriz de criticidad formado por cinco niveles de frecuencia de 

fallos y consecuencias de fallos. La matriz se divide en zonas que permiten clasificar 

cuatro niveles de criticidad, desde baja criticidad a muy alta.  

2.2.8.12 Matriz RACI 

Sánchez (2015), explicó que la matriz RACI busca describir el 

grado de responsabilidad de los recursos con los diferentes procesos o actividades 

definidos. Esta matriz se denominada de esta forma por cuatro letras que codifica el 

tipo de relación que tiene cada participante con el proceso: 

• Responsable: asignado de llevar a cabo la tarea o actividad. 

• A cargo: Persona que debe asegurar que la tarea o actividad está hecha, y a 

diferencia del responsable, este puede delegar siempre y cuando se asegure la 

actividad está bien hecha. 

• Consultar: El recurso referido a las personas con las que hay consultar datos o 

decisiones respecto a la actividad o proceso que se define. 

• Informar: Personas a las que se debe informar las decisiones, resultados, 

estado, entre otros aspectos de las actividades. 

2.2.8.13 Super Sistema de Rummel y Brache 

Jimenez (2015) definió este sistema como es una herramienta 

adecuada para analizar el contexto de la organización porque provee una visión de 

sistemas, permitiendo clarificar las relaciones, es decir entradas y salidas, así como 

identificar factores críticos para la organización tales como amenazas y 

oportunidades, partes interesadas, necesidades y expectativas del cliente, adquisición 

de recursos, entre otros aspectos.  
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2.2.9. Condiciones laborales 

Martínez, Oviedo, & Luna (2013) definieron a las condiciones 

laborales o de trabajo, como aquellas que conforman circunstancias de la 

organización mediante las cuales se efectúan las relaciones laborales. En relación a 

ello, se conoce que dichos aspectos repercuten en la calidad del trabajo, además del 

bienestar, seguridad y motivación del trabajador, por lo que hoy en día la calidad de 

condiciones laborales o vida laboral se ha convertido en un tema de amplio interés 

debido a que los esfuerzos por mejorarla influyen en incrementar la productividad de 

las empresas además de mejorar el bienestar de los trabajadores y su entorno.  

2.2.9.1 Clima Laboral 

Según Silva (1996), el clima laboral es el conjunto percepciones 

que tienen los colaboradores de la organización sobre el entorno humano y físico en 

el que desempeñan sus actividades cotidianas.  

Para medir el clima laboral en las empresas, es útil realizar una 

encuesta a los trabajadores, que se ajuste a la realidad de la organización. 

2.2.9.2 Cultura organizacional 

La cultura influye en la mayoría de acontecimientos en la 

organización, siempre está presente y afecta en lo que ocurre. Como lo mencionó 

Chiavenato (2000), la única manera de cambiar una organización es a través de la 

transformación de su cultura, es decir, transformar los sistemas en los que trabajan y 

se relacionan los colaboradores. La cultura organizacional expresa un estilo de vida, 

de creencias, expectativas, principios y valores, así como la interacción y relación 

particular entre los miembros de la organización, lo cual significa que la cultura 

influye en el clima laboral.  
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2.2.9.3 Distribución de Planta  

Muther (1981) explicó que la disposición de máquinas, 

instalaciones, áreas de trabajo, entre otros, es un problema para todas las plantas 

industriales. Por ello, la distribución de planta tiene como objetivo hallar un orden de 

los equipos y áreas de trabajo que resulte más económico y eficiente para la empresa 

y más seguro para los trabajadores. Ello impactará en disminuir congestiones, 

suprimir áreas innecesarias, mejorar el control, disminuir riesgos en la seguridad y 

salud de los trabajadores, disminuir retrasos, entre otros hechos.   

Muther indicó que la distribución puede llevarse a cabo 

principalmente de dos formas. Una de ellas es la distribución de planta por producto, 

la cual se adopta en una producción organizada, ya sea continua o repetitiva 

como en las cadenas de montaje, el segundo tipo es la distribución de planta 

por proceso la cual se adopta cuando la producción se es organizada por lotes. Así 

mismo, definió ocho factores que influyen en cualquier distribución: 

 Los materiales 

La distribución va a depender de las características de los 

materiales sobre los que se vaya a tener que trabajar para la producción, ya sea en su forma, 

tamaño, peso, entre otras características, que influyen en la manipulación y almacenamiento 

en planta. 

 La maquinaria 

Se debe tener conocimiento sobre los procesos, ya que 

estos determinan los equipos y máquinas a utilizar. Para la distribución es importante 

conocer aspectos de la maquinaria tales como el tamaño, forma, cantidad, altura, 
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operarios requeridos, riesgos, entre otros factores que permitan un correcto estudio 

para la disposición de planta. 

 Mano de obra 

Los trabajadores también participarán del proceso de 

reordenamiento, ya que deben considerarse factores tales como de iluminación, 

ventilación, ruido, seguridad, cantidad de mano de obra requerida, cualidades del 

trabajador, entre otros aspectos que permitan distribuir de la mejor manera los 

puestos de trabajo. 

 El movimiento 

Las manutenciones no son consideradas operaciones 

productivas, ya que estas no añaden ningún valor al producto, por lo que se deben 

minimizar o que a medida de lo posible se combine con otra operación, puesto que el 

principal fin es eliminar acciones innecesarias.  

 Las esperas 

La distribución en planta tiene como objetivo una 

fluida circulación de los materiales, buscando evitar el costo de las esperas y 

demoras. Sin embargo, a veces esta acción es necesaria como cuando se busca la 

mejora en la producción o servicio, por lo que deben considerarse los espacios 

necesarios para los materiales en espera. 

 Servicios auxiliares 

Los servicios auxiliares muchas veces son necesarios 

para permitir y facilitar la actividad principal en planta, por ejemplo, contar con vías 

de acceso, protección contra incendios, mantenimiento, inspecciones, entre otros 
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servicios, por lo que formarán parte de la distribución, estimándose que un tercio de 

cada planta aproximadamente, está dedicada a estos servicios.  

2.2.9.4 Seguridad y Salud en el Trabajo 

O' Hara (2019) indicó que la seguridad y salud en el trabajo 

busca prevenir lesiones y enfermedades a causa de condiciones en el trabajo, así 

mismo busca proteger y promocionar la salud de los trabajadores.  

En Perú, las pautas para dicho cumplimiento se encuentran en la 

Ley N° 29783 de Seguridad y Salud en el Trabajo y su Reglamento, cuyo objetivo es 

promover una cultura de prevención de riesgos laborales, el cual deben seguir las 

empresas para proteger a sus trabajadores (Diario El Peruano, 2012). 

 Accidente de trabajo 

En el Reglamento de la Ley N° 29783 de Seguridad y 

Salud en el Trabajo se define como accidente de trabajo a todo suceso repentino a 

causa del trabajo y que tenga como consecuencia una lesión, perturbación funcional, 

invalidez o muerte del trabajador. También se considerará accidente de trabajo si el 

suceso, a pesar de estar fuera del horario laboral, se produjo a raíz de ejecutar una 

labor por órdenes del empleador o bajo su autoridad.  

Navas (2012) indicó que para las empresas es valioso 

recopilar de manera detallada los accidentes ocurridos, pues su registro permite 

llevar a cabo un análisis que permita actuar y tomar medidas preventivas, para ello es 

necesario emplear índices estadísticos 

 Índice de frecuencia 

El índice de frecuencia es un valor indica la 

accidentalidad que se tiene en una empresa, tomando el número de accidentes 
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ocurridos en el periodo de tiempo en que los trabajadores estuvieron expuestos a 

sufrir un accidente de trabajo. 

Í𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒 𝑑𝑒 𝐹𝑟𝑒𝑐𝑢𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 =  
𝑁° 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑎𝑐𝑐𝑖𝑑𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑥 1000

𝑁° 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠 ℎ𝑜𝑚𝑏𝑟𝑒 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑗𝑎𝑑𝑎𝑠
 

 Índice de gravedad  

El índice de gravedad es un indicador que permite 

reflejar la severidad de los accidentes que se producen en la empresa 

𝐼𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒 𝑑𝑒 𝐺𝑟𝑎𝑣𝑒𝑑𝑎𝑑 =  
𝑁° 𝑑𝑒 𝑑í𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑗𝑜 𝑝𝑒𝑟𝑑𝑖𝑑𝑜𝑠 𝑥 1000

𝑁° 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠 ℎ𝑜𝑚𝑏𝑟𝑒 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑗𝑎𝑑𝑎𝑠
 

2.2.9.5 Percepción del cliente 

Boubeta (2006) indicó que todo individuo tiende a adquirir 

productos en base a una motivación e intensidad propios. Las personas compran para 

cubrir sus necesidades, y al decidir adquirir una compra intervienen elementos 

personales, emotivos, racionales, entre otros; por tanto, si un cliente tiene una mala 

experiencia al adquirir un producto o servicio, este tendrá una percepción negativa 

de la empresa y creará una mala imagen de la misma. La organización puede influir 

y mejorar dicha percepción a través del cumplimiento de los requerimientos del 

cliente, lo que resulta sumamente importante para que esta pueda posicionarse en el 

mercado. 

2.2.9.6 Gestión del Talento Humano 

Armas, Llamos y Traverso (2017) indicaron que adoptar una 

gestión de talento humano involucra enfatizar en el cambio de percepción del 

trabajador, que debe ser visto como una persona que posee talento y puede aportar 

beneficios a la empresa si estos son desarrollados y aprovechados. 
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Este es un enfoque estratégico de competitividad para las 

empresas, orientando el logro hacia la mejora de desempeño de los trabajadores en 

base a las necesidades de la organización. 

2.2.9.7 Aplicación de la Gestión por Competencias 

La gestión por competencias es un proceso que va a permitir 

identificar las capacidades de los trabajadores que son requeridos de acuerdo a cada 

puesto de trabajo, y se logra mediante un perfil cuantificable y medible 

objetivamente. Para su implementación es necesario llevar a cabo un análisis y 

descripción de puestos, seleccionar las competencias de acuerdo a los perfiles de 

puesto y evaluar el desempeño, brindar capacitación al personal, entre otras medidas.  

2.2.9.8 Evaluación Feedback 360° 

También conocido como evaluación de 360 grados, este método 

consiste en evaluar las competencias de una persona a través de varios observadores 

y siempre respetando la confidencialidad. Para ello se emplea un cuestionario en que 

el participante realice una autoevaluación de sus competencias, así como las 

personas que trabajan con él también la realicen y todo el personal pueda evaluar y 

ser evaluado por todos con quienes se relaciona. 

2.2.9.9 Herramienta 5’S 

Manzano y Gisbert (2016) definieron que implementar 

herramienta 5’S en las pymes, permite eliminar desperdicios y proporcionar un 

entorno de trabajo limpio y ordenado. Su aplicación es sencilla e inmediata, y causa 

gran impacto en la organización, asegurando la limpieza y orden, además de ayudar 

en la mejora de productividad y sirve como base para implementar procesos esbeltos.  



117 
 

Son cinco directrices a implementar para seguir la metodología 

5S: 

 Seiri  

Es la primera S que se debe aplicar, y su significado es 

eliminar. De acuerdo a su significado, la acción a realizar es de eliminar o retirar del 

lugar de trabajo aquellos elementos que no son útiles ni aportan valor a las 

operaciones para brindar el producto o servicio final. Realizar este paso consiste en 

clasificar los elementos del espacio de acuerdo al uso que se emplea, de manera que 

se clasifica si es necesario o no. Para llevarlo a cabo se emplean tarjetas rojas en 

objetos de los cuales no se tenga certeza de su utilidad y decidir si es necesaria la 

reubicación o eliminación del mismo.  

 Seiton 

La palabra seiton hace referencia al orden. En este paso 

se debe ordenar los elementos que son necesarios para llevar a cabo las tareas. De 

esa manera se establece el modo, ubicación e identificación de los elementos 

señalados como necesarios, para que sea fácil y rápido encontrarlos, así como 

retornar los objetos a su respectivo lugar. 

 Seiso  

Este tercer paso indica limpieza, y consiste en que, tras 

haber eliminado lo innecesario y clasificado lo necesario para las operaciones, se 

debe llevar a cabo una limpieza diaria en las áreas de trabajo. La limpieza es parte de 

las inspecciones pues ayudar a mitigar posibles defectos que puedan ocasionar las 

fuentes de suciedad. Los trabajadores adoptarán el hábito de limpieza como parte de 
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su trabajo, lo cual generará un impacto positivo tanto físico como mental para ellos, 

además de prolongar la vida útil de los equipos y reducir accidentes laborales.  

 Seiketsu 

Este paso corresponde a la estandarización, donde se 

establecen las rutinas necesarias para implementar correctamente la herramienta 5S 

en la empresa, de forma que se asegure y mantenga el funcionamiento de las tres 

primeras “S” de la mejor manera.  

 Shitsuke 

Este último paso corresponde a la disciplina, mediante 

la cual se busca normalizar la metodología empleada y convertir en hábito los 

estándares establecidos. Es una nueva cultura en la organización para que esta 

herramienta perdure a lo largo del tiempo. La parte sencilla es que únicamente se 

busca mantener las normas implementadas, sin embargo, el reto radica en mantener 

el interés y disciplina del personal para cumplir con la filosofía de las 5S.  

2.2.9.10 Capital Intelectual 

Booth (1998) indicó que el capital intelectual está relacionado 

con la habilidad de una empresa para expandir sus recursos dentro de nuevos 

mercados y para transformar ideas emergentes en productos o servicios.  

Por su parte, Sánchez, Melián y Hormiga (2007) indicaron que 

el capital intelectual es la combinación de activos que incluyen el conocimiento, 

relaciones, procesos, entre otros, de una organización y que tienen potencial para 

generar valor futuro, que permitirá obtener una ventaja competitiva. Se establece una 

clasificación de tres elementos que componen el capital intelectual: 
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 Capital Humano 

Es aquel capital que reside en los trabajadores y va a 

permitir generar valor para la empresa. Se relaciona con las competencias, 

capacidades, conocimientos, motivación, talento, entre otros factores que generan 

valor a la organización a medida que sean descubiertos y aplicados en las 

actividades.  

 Capital Estructural 

Es el capital que incluye el valor generado por la 

estructura interna de la empresa y la manera en que son llevadas a cabo los procesos 

y sus operaciones, haciendo referencia a recursos, tecnología, procesos, 

metodologías que generen valor. 

 Capital Relacional 

Este tipo de capital incluye el valor que generan las 

relaciones internas y externas de la empresa, que conforman las partes interesadas 

como clientes, proveedores, accionistas, entre otros. 

2.2.10. Estudio económico 

Baca (2010) indicó que el estudio económico tiene como 

objetivo “ordenar y sistematizar la información de carácter monetario que 

proporcionan las etapas anteriores y elaborar los cuadros analíticos que sirven de 

base para la evaluación económica” (p. 8) 

El estudio económico consolidará la información obtenida en el 

estudio técnico para obtener un base sobre los costos a incurrir sobre el proyecto. 

Para esto es menester determinar los costos siguientes.  
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2.2.10.1 Determinación de los costos 

Baca (2010) definió como costo hundido al desembolso en 

efectivo hecho en el pasado, como inversión al desembolso realizado en el presente; 

y costo del futuro al desembolso del futuro, o en forma virtual, costo de oportunidad. 

 Costos de producción 

También denominados costos de operación, son 

aquellos costos que son necesarios para transformar materia prima en productos 

terminados o aquellos que se realizan para brindar algún servicio. 

 Gastos de administración 

Son aquellos gastos que se generan en las áreas 

administrativas de la empresa. Incluyen los sueldos de los gerentes, contadores, 

secretarias y cualquier empleado dentro del área administrativa, así como aquellos 

gastos que se realizan para mantener el ambiente laboral de esta actividad, tales 

como energía eléctrica, agua, utensilios administrativos, entre otros. 

 Gastos de venta 

Los gastos de venta son los necesarios para que se 

realice la venta del producto o servicio a ofrecer. Dichos gastos pueden ser 

distribuidos de forma simple o compleja dependiendo del alcance que se necesite 

tener. Desde los sueldos de los vendedores y sus comisiones, hasta estudios de 

mercado que brindarán a detalle la situación en la cual es más favorable la venta. 

 Gastos financieros 

Aquellos en los que se incurre por la obtención de 

capital financiero de algún ente externo. Los más comunes dentro de estos gastos son 

los intereses ganados por el préstamo; sin embargo, también incluyen: gastos por 

dividendos de acciones o participaciones, pérdida de valor de activos financieros, 
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pérdidas por diferencia negativas en el tipo de cambio, entre otros, dependiendo del 

rubro y alcance de la empresa. 

 Capital de trabajo 

Son aquellos recursos que necesita la empresa para 

poder operar. En términos contables se definiría como la diferencia entre activos 

corrientes y pasivos corrientes, buscando ser el primero mayor para obtener un 

capital de trabajo. 

2.2.11. Evaluación económica 

Baca (2010) mencionó que la evaluación económica desarrolla la parte 

final del proyecto, determinando si este es rentable o no. Esta evaluación realza su 

importancia porque será quien determina la implantación del proyecto. Mucha 

importancia dentro del proyecto es saber el periodo de recuperación de la inversión, 

el cual complementa la evaluación en conjunto con el valor actual neto (VAN) y la 

tasa interna de retorno (TIR), los cuales define de la siguiente manera: 

2.2.11.1 Valor Actual Neto (VAN) 

Es el valor presente de un determinado número de flujos de caja 

futuros, originados por una inversión. Para realizar dicho cálculo, es necesario tener 

como dato una tasa de retorno esperado, que servirá como factor de conversión de 

los flujos futuros para convertirlos a un valor acumulado presente. Con el fin de que 

el proyecto sea rentable se espera que el valor actual neto sea mayor a cero. 

2.2.11.2 Tasa Interna de Rendimiento (TIR) 

Es la tasa de descuento que iguala valor presente de los flujos de 

efectivo fututos con la inversión inicial de un proyecto. Se espera, para que el 

proyecto sea rentable, que esta tasa sea mayor que el costo de capital, también 

llamada tasa esperada de retorno. 
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2.2.11.3 Periodo de recuperación de la inversión 

Didier (2013) lo definió como el tiempo, que generalmente son 

años, requerido para que la empresa recupere la inversión, de acuerdo a las entradas 

de efectivo. Se obtiene acumulando el valor presente de los flujos de efectivo futuros 

hasta igualar la inversión inicial. 

2.2.12. Gestión del valor ganado 

Avelar (2008) indicó que la Gestión del valor ganado pemite la 

medición del desempeño del proyecto llevado a cabo, comparando el grado de 

cumplimiento del mismo frente a lo que se había planificado.  Para ello se debe tener 

definida la base para medirlo, que se compone del cronograma para la realización del 

proyecto y el cálculo de los costos llevados a cabo para ejecutarlo. Para medir la 

eficiencia, se usan los índices SPI y CPI. 

2.2.12.1 Índice de desempeño del cronograma 

Conocido como SPI por sus siglas en inglés, López (2016) lo 

definió como un indicador de eficiencia de un proyecto, que mide el avance logrado 

a través de la comparación de las actividades realizadas respecto a las planeadas. Si 

el SPI resulta mayor a 1, indica que el proyecto está desarrollándose antes de lo 

previsto. Si se tiene un resultado menos a 1, entonces el proyecto se encuentra 

atrasado en su desarrollo.  

2.2.12.2 Índice del desempeño del costo 

Conocido como CPI por sus siglas en inglés, López al respecto 

mencionó que este indicador mide el valor del costo del proyecto en comparación 

con el costo real del proyecto implementado. Si se tiene un CPI mayor a 1, indica 

que el costo fue menor a lo planificado, y un CPI menor a 1 indica que los costos 

resultaron por encima de lo que se planificó. 
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2.3. Definición de términos básicos 

Se elabora un glosario de los conceptos principales para facilitar a otros 

investigadores un mayor entendimiento de términos de la especialidad involucrados 

en las variables de investigación.  

o Molde: Diseño de dibujo de las partes de las prendas, que sirve para 

realizar el corte de la tela. 

o Ploteado: Conjunto de moldes en un espacio diseñado listo para realizar 

el corte de tela. 

o Confección: Actividad de realizar unión de piezas de tela cortadas 

mediante hilos en una máquina industrial. 

o Compostura: Arreglo de prendas por rechazo de cumplimiento de 

medidas por el usuario final. 

o Trazos: Conjunto de líneas que forman un molde. 

o Licitaciones: Órdenes de servicio solicitadas por instituciones del 

estado o privadas, con el objetivo de identificar entre participantes el 

mejor proveedor para esas órdenes de servicios. 

o Toma de Medidas: Actividad realizada por la empresa para tomar las 

medidas de los usuarios, de los cuales se realiza el corte y confección. 

o SEACE: Institución del estado peruano encargada de intermediar en las 

negociaciones de las licitaciones de las instituciones del estado. 

o Hora no productiva: Tiempo sin actividades por parte del operario de 

confección. 

o Puntada de costura: Distancia entre uniones de hilos, configurados por 

una máquina industrial 

o Costura: Tipo de unión de corte de tela según puntada de costura. 
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o Medidas: Valores numéricos del tamaño corporal del usuario final de 

las prendas, para el desarrollo de la prenda. 

o Fruncido: Desperfecto de tela por falta de lizo. 

o Tendido: Actividad de posicionar la tela en una mesa de corte para usar 

el ploteado y su posterior corte. 

o Avíos: Materiales indirectos para la confección del producto terminado 

(botones, hilo, gancho, tricotex, etc) 

o Sesgo: Tela cortada con ancho entre 3 a 8cm, según sea el producto, 

que sirve para adornar las uniones de bolsillos y pretinas. 

o Pretinadora: Máquina industrial que sirve para la unión de la pretina 

con el cuerpo del pantalón. 

o Recta: Máquina industrial que sirve para la unión de telas cortadas. 

o Ojal: Orificio realizado para el ingreso del botón en el pantalón. 

o Ribeteadora: Máquina industrial que sirve para la unión de los bolsillos 

con el sesgo. 

o Atracadora: Máquina industrial que sirve para reforzar la unión con 

puntos de costura cerrados. 

o Remalladora: Máquina industrial que sirve para asegurar la tensión de 

la tela y no se deshaga. 
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CAPÍTULO III  

METODOLOGÍA 

El tercer capítulo de metodología comprende el conjunto de procedimientos y 

técnicas que fueron aplicados en el proceso de realización de la investigación, 

decidiendo los métodos a llevar a cabo de las actividades que permitieron los 

objetivos de la Tesis. 

3.1. Diseño metodológico 

Se estableció la descripción de la metodología empleada para llevar a cabo la 

presente Tesis, tomando en cuenta los elementos de tipo de investigación y proceso 

de recolección de datos. 

3.1.1. Tipo de investigación  

El tipo de investigación según el grado de abstracción es de tipo 

aplicada, ya que, nos encargamos de resolver los problemas de productividad que se 

presentaron en la empresa de manera práctica, siendo esta, de manera limitada sin 

generar aportes al conocimiento científico. 

3.1.1.1 Nivel de investigación 

Al iniciar la investigación, se procedió a la recolección de datos 

observados tal cual se dieron en la empresa, haciendo un análisis de la situación 

inicial. Según el tipo de investigación, el estudio adopta un carácter descriptivo. 
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3.1.1.2 Modalidad de investigación 

La modalidad de investigación que se empleó en la presente 

tesis, es de estudio de casos, debido a que el estudio que se desarrolló, es de una 

situación compleja que se basó en entender dicha situación, el cual, se logró 

mediante una profunda descripción y análisis.   

3.1.1.3 Unidad de Análisis 

La unidad de Análisis es la empresa INDUSTRIA 

MANUFACTURERA H&C. 

3.1.1.4 Método de Estudio 

Según el método de estudio, la mejora utiliza tanto el método 

inductivo como el deductivo ya que analiza tanto las premisas generales y los casos 

particulares y en ambos casos fue necesario realizar la observación y 

experimentación para llegar a la verdad de los hechos. 

3.1.2. Proceso de recolección de datos 

En esta parte del proyecto se definió los lineamientos, técnicas e 

instrumentos para la recolección de datos, además, se identificó los softwares que se 

utilizaron para el desarrollo del proyecto, y se definieron los involucrados. 

3.1.2.1 Técnicas para la recolección de datos 

Las técnicas utilizadas para el proyecto fueron: 

• Entrevistas: se usó esta técnica para conocer por voz propia, las 

deficiencias que existían en la empresa, desde la perspectiva de los 

trabajadores y encargados de área, incrementando el nivel de detalle 

de la información. 



127 
 

• Encuestas: se usó esta técnica para realizar el diagnostico de distintos 

aspectos relacionados a los objetivos y conocer la situación en la que 

se encontraba la empresa. 

• Focus Group: se usó esta técnica para conocer las perspectivas de los 

trabajadores, de las deficiencias que había en la empresa. 

• Observación: se usó está técnica en todas las visitas realizadas en la 

empresa, ya que, al ser externos, teníamos una visión diferente de las 

actividades de la empresa, para luego compararlas con las 

perspectivas de los trabajadores. 

• Estudio de Tiempos: se usó esta técnica para conocer el tiempo de 

producción del producto patrón. 

3.1.2.2 Instrumentos de Recolección de Datos 

Para la investigación se usaron diferentes tipos de instrumentos 

de recolección de datos, que fueron necesarios para sustentar la información 

mostrada. Los cuales fueron: 

• Check List: se usó esta herramienta para diagnosticar varios aspectos 

y visualizar la situación que se encontraba la empresa respecto al 

cumplimiento de distintos principios, también, se usó para la 

comparación de las mejoras respecto al estado inicial. 

• Cuestionarios: conjunto de preguntas con el objetivo de obtener 

información relacionada los aspectos mencionados. 

• Cronómetro. 

El equipo de proyecto está conformado por Peralta Bustamante 

Evelyn y Sánchez Melgarejo Brandon, encargados de desarrollar y dirigir el proyecto 
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en base a los objetivos establecidos. También se contará con la participación del 

Gerente General, el Ingeniero José Huaraca y su equipo de trabajo de la empresa 

Industria Manufacturera H&C. 

3.1.2.3 Programas informáticos 

Se utilizó diferentes tipos de programa informáticos en el 

desarrollo de la Tesis de acuerdo a la necesidad de la investigación, entre estos se 

encuentra el software Expert Choice que se usó para elegir la metodología. Se utilizó 

Microsoft Word para la redacción, Microsoft Excel para la elaboración de tablas y 

análisis de datos, también se empleó Power Point para las presentaciones y 

capacitaciones realizadas.  

Por otro lado, se utilizó el Software V&B Consultores que 

resulta ser una herramienta muy útil, siendo los siguientes:  

• Planeamiento Estratégico V&B Consultores. 

• Balance Score Card V&B Consultores. 

• Clima Laboral V&B Consultores. 

• Costo de Calidad V&B Consultores. 

• Gestión de Talento Humano V&B Consultores. 

• Radar Estratégico V&B Consultores. 

• Cadena de Valor V&B Consultores. 

• Satisfacción del Cliente V&B Consultores. 

• Percepción del Cliente V&B Consultores. 

• QFD, para el diagnóstico de la gestión de la calidad. 

• Diagnóstico Situacional V&B Consultores. 
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También se utilizó el Software de Minitab para el análisis de 

capacidad del proceso y el QFD Capture para la elaboración de las casas de calidad en 

el análisis de despliegue de función de la calidad. 

3.1.2.4 Recursos Humanos 

El equipo de trabajo está conformado principalmente por Peralta 

Bustamante Evelyn y Sánchez Melgarejo Brandon, autores de la presente 

investigación y responsables del desarrollo de la misma. 

Se integró a los colaboradores de la empresa, con apoyo 

principalmente del Gerente General quien facilitó las visitas y la disposición del 

resto del personal como apoyo para el diagnóstico e implementación de mejoras. 

Los jefes de área fueron los principales responsables de brindar 

información acerca de los procesos y sus principales problemas, por otro lado, los 

operarios también participaron en diversas evaluaciones como encuestas y focus 

group para el diagnóstico. El personal administrativo de la empresa brindó 

información documentaria que fue de utilidad para el diagnóstico y el desarrollo de 

los planes implementación de mejoras de manera que estos puedan llevarse a cabo en 

la empresa. 

3.1.3. Selección de la metodología 

Para la selección de la Metodología se usó una matriz comparativa entre las 

posibles metodologías a emplear, las cuales son: PHVA, Six Sigma, TPM y Lean 

Manufacturing.  

Con el uso del Software ExpertChoice, basado en el proceso analítico 

jerárquico (AHP), se utilizaron los siguientes criterios para determinar la metodología 

a emplear: 



130 
 

• Menor costo de implementación: Se buscó realizar la menor inversión 

financiera. 

• Tiempo para la obtención de resultados: Se contó con alrededor de seis meses, 

y se buscó obtener resultados relevantes en ese periodo. 

• Tiempo de ejecución: Se buscó solucionar la mayoría de problemas que 

originan el problema central en un periodo corto de tiempo. 

• Adaptabilidad de la empresa: Se buscó involucrar a todas las personas que 

conforman la empresa. 

• Disponibilidad de recursos: Con los que cuente la empresa. 

Se obtuvo como resultado que el criterio más importante es el Tiempo para la 

obtención de resultados y el menos importante es la Disponibilidad de recursos.  

De acuerdo a los resultados obtenidos en el software (ver apéndice F), la 

metodología más adecuada a emplear es la Metodología PHVA la cual contó con una 

puntuación máxima de 34.9%. 

3.2. Plan de Trabajo 

En esta parte de la tesis, se desarrolló las actividades a realizar y se definió el 

cronograma de implementación. 

3.2.1. Actividades 

El trabajo de investigación se realizó en la empresa textil Industria 

Manufacturera H&C S.A.C. que se dedica a la fabricación de prendas de vestir a las 

instituciones del estado mediante licitaciones, además de brindar servicios textiles a 

otras empresa. La empresa fue fundada en el año 2015 ubicándose en el distrito de 

San Juan de Lurigancho. 
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Para conocer la situación actual de la empresa se recolectó información 

de la empresa mediante entrevistas y usando la herramienta de lluvia de ideas para 

luego, en conjunto con el diagrama de Ishikawa pode analizar y encontrar posibles 

causas y los efectos de estos en la empresa.  

Para la elección del producto patrón, se hizo uso de dos herramientas, 

siendo una de estas la Gráfica P-Q (Producto - Cantidad producida), la cual nos 

permitió analizar los productos con mayor producción, y la segunda herramienta es 

la Gráfica ABC, en la cual, se analizaron los ingresos y la utilidad que genera cada 

uno de los productos elaborados por la empresa. 

Se procedió a calcular los indicadores de gestión de la empresa para 

conocer cuál es la situación actual respecto a la eficiencia, eficacia, efectividad y la 

productividad.  

De acuerdo a los resultados obtenidos, contando con la información de 

la situación actual de la empresa y los problemas que se deben atacar, se seleccionó 

la metodología más adecuada a emplear, siendo esta la Metodología PHVA, la cual, 

contó con una puntuación máxima de 34.9%.  

3.2.2. Cronograma de implementación 

Se especifican las actividades a realizarse de acuerdo al cronograma, en 

el que se aprecia la fecha aproximada en la que se desarrollará la investigación. 
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Figura 36. Cronograma del Implementación   
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CAPÍTULO IV  

DESARROLLO 

En este capítulo se diagnosticaron las causas de los problemas encontrados, 

de acuerdo a cada aspecto: gestión estratégica, gestión por procesos, gestión de 

operaciones, gestión de calidad y gestión de las condiciones laborales, también, se 

desarrollaron los planes de mejora de cada aspecto para luego poder compararlos con 

su estado inicial. Para que la tesis tenga gran impacto y cada mejora propuesta apoye 

los objetivos de la misma, se alinearon las mejoras, además se realizó la evaluación 

económica para conocer si la ejecución del presente trabajo es rentable o no para la 

empresa. 

4.1. Planificar 

La metodología PHVA es la metodología de mejora continua que se usó para 

el desarrollo de la investigación. De acuerdo a ello, se procedió a realizar la primera 

etapa del ciclo, que corresponde a la etapa planificar, en la cual, se establecen los 

objetivos y controles necesarios, que permitan lograr los resultados esperados por la 

organización de acuerdo a la necesidad de los clientes. Para ello se realizó un 

diagnóstico detallado de cada problema encontrado y se identificaron las causas que 

lo generan; luego se desarrolló los lineamientos para lograr solucionar, minimizar o 

eliminar dichos problemas. 



134 
 

4.1.1. Diagnóstico de las causas del problema. 

Para conocer la situación actual de la empresa, se realizó un diagnóstico 

en base a las causas del problema identificado, empleando diversos indicadores que 

corresponden al diagnóstico de gestión estratégica, gestión de procesos, gestión de 

operaciones, gestión de calidad y gestión de condiciones laborales.  

4.1.1.1 Diagnóstico de la gestión estratégica 

La importancia de una correcta gestión estrategica es vital en la 

empresa, ya que, conlleva a que todos los lineamientos, tales como: 

Direccionamiento Estratégico, Objetivos Estrategicos y el Planeamiento Estratégico; 

estén conjuntamente alineados y correctamente definidos para que toda la 

organización trabaje para un mismo objetivo y pueda seguir mejorando. 

 Radar Estratégico 

Este indicador nos permitió identificar la posición 

estratégica actual de la empresa Industria Manufacturera H&C, el cuál  se basa en 5 

principios que alienan la gestión estratégica: 

• 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.  
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Se hizo uso de un cuestoniario de preguntas que fueron 

evaluados en una escala de 0 a 5, donde 0 se traduce completamente de acuerdo y 5 

que no esta de acuerdo en absoluto. El cuestionario se le realizó al gerente general de 

la empresa (ver apéndice G) 

Luego del cuestionario mediante la gráfica del radar 

estratégico, se pudo observar la posición de la empresa con cada principio respecto al 

valor ideal de éste, y se obtuvo el índice de eficiencia del radar estratégico, el cuál, 

nos mostró el porcentaje de cunplimiento de los principios por parte de la empresa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 37. Radar de Posición Estratégica 

Adaptado del software de Radar Estratégico de V&B Consultores 
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Figura 38. Índice de Eficiencia Diagnóstico Situacional 

Se obtuvo un resultado de 46% de Eficiencia 

Organizacional, el cual, nos muestra que la orientación de la organización hacia la 

estrategia es ineficiente. También se apreció que los componentes en los que 

debemos trabajar con mayor énfasis son: la estrategia esta explicitada a través de un 

mapa estratégico, uso de indicadores para comunicar la estrategia, utilizar la 

estrategia corporativa para guiar estrategias de unidades de negocio y 

establecimiento de indicadores e iniciativas de las metas, por lo tanto, coincide con 

la falta de indicadores, y la ineficiencia de establecer un correcto direccionamiento 

estratégico alienado a sus objetivos, se concluye que: 

- Movilización: En este principio se obtuvo un promedio de 2.77, 

siendo el ideal 0, el cual nos muestra que la misión y visión de la 

empresa no es de conocimiento de todos los colaboradores de la 

empresa, además, de la inexistencia de un equipo encargado de la 

gestión estratégica, de su difusión y de un líder que realice la 

movilización. 

Ineficiencia 
Organizaciona

l
54%

Eficiencia 
Organizaciona

l
46%

Índice de Eficiencia Diagnóstico 
Situacional

Ineficiencia Organizacional Eficiencia Organizacional
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- Traducción: En este principio se obtuvo un promedio de 3.6, ya que, 

la mejor manera de traducir las estrategias establecidas es mediante el 

control, estableciendo objetivos e indicadores y las pautas para lograr 

cumplir los objetivos estratégicos. En la empresa no tiene definido los 

objetivos estratégicos ni mucho menos un mapa estratégico donde se 

pueda visualizar la causalidad de estos, por lo cual no tiene 

indicadores alienados a alguna estrategia. 

- Alineamiento: En este principio se obtuvo un promedio de 2.9, esto 

nos muestra que no todos los trabajadores conocen o contribuyen al 

cumplimiento de los objetivos, esto se debe a que no existe un mapa 

estratégico que muestre y comunique, cuales con los objetivos que se 

deben lograr por cada perspectiva, y eso conlleva a que las áreas no 

tengan la información para que definan sus objetivos e indicadores 

alineados a la estrategia. Es también otro problema, la falta de 

coordinación entre las áreas y las decisiones que se tomen se harán en 

base a perspectivas diferentes y no estarán alienadas a alguna 

estrategia. 

- Motivación: En este principio se obtuvo un promedio de 2, esto se 

debe que la empresa no tiene establecida una comunicación regular  

entre los niveles de la organización por lo que conlleva a que los 

colaboradores se sientan identificados con la empresa, que 

comuniquen sus inquietudes o sugerencias que aporten al logro de la 

estrategia; Para que exista motivación imprescindible, el estímulo 

tiene que estar ligado a la remuneración, esto se traduce que la 
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empresa no realiza actividades creativas planificadas o entregue algún 

incentivo extra presupuestado. 

- La Gestión de la Estrategia: En este principio se obtuvo un promedio 

de 2.3, este resultado nos mostró que en la empresa no existe un 

presupuesto establecido o un método de seguimiento periódico para 

las estrategias, además de no tener un sistema de información efectivo 

que permita realizar buenas decisiones para la gestión estratégica o 

inclusive en sus actividades diarias, esto conlleva que no se pueda 

realizar un correcto control de los indicadores. La empresa no tiene 

establecido reuniones periódicas de consejo administrativo ni 

registran lo acordado en cada reunión. 

Este diagnóstico nos mostró que la empresa no tiene 

definido un proceso de gestión estratégica, por lo que, sustenta unos de los 

problemas principales que se encontró, esto nos permite establecer los lineamientos 

para la gestión estratégica en la empresa Industria Manufacturera H&C con el apoyo 

de la gerencia general. 

 Diagnóstico Situacional 

Se realizó el diagnóstico situacional de la gestión 

estratégica de la empresa Industria Manufacturera H&C, para ello se hizo uso de un 

diagnóstico que se apoya en un cuestionario y nos permita identificar a través de 

cuatro procesos, los cuales son: insumos estratégicos, diseño de estrategia, 

despliegue de la estrategia y aprendizaje y mejora. Esta herramienta nos permitió 

conocer detalladamente si la empresa tiene definido el direccionamiento estratégico, 

un mecanismo de control de sus indicadores de cumplimiento de sus objetivos, entre 

otros. El cuestionario de esta herramienta se le formuló al gerente general, el cual, 
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cuenta con una escala de 1 al 10, donde 1 significa totalmente en desacuerdo y 10 

significa totalmente de acuerdo. 

A continuación, se podrá visualizar los resultados 

obtenidos del cuestionario, los detalles del cuestionario y del diagnóstico lo podrá 

visualizar en el (ver apéndice H). 

 

Figura 39. Gráfica Diagnóstico Situacional 

Adaptado de la evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C. 
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Figura 40. Gráfica Diagnóstico Situacional en barras 

Adaptado de la evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C. 

Los resultados obtenidos nos mostraron que ninguno de 

los procesos se acerca al valor de ideal, siendo el proceso más deficiente el insumo 

estrategico. Con estos resultados se procedió a definir las pautas para mejorar el 

puntaje actual de todos los procesos del diagnóstico. 

- Insumos Estratégicos: En este proceso se obtuvo un puntaje promedio 

de 2.80 de un máximo de 10, esto nos mostró que si bien la empresa 

tiene claro cuál es su mercado objetico (licitaciones con el estado para 

la confección de uniformes), no ha tenido en cuenta al 

comportamiento de sus competidores, si bien los tiene identificados, 

no ha realiado análisis para aprovechar o contrarestar estrategias de 

los competidores, además, la empresa no tiene un canal de 

información establecida para conocer las necesidades de sus 

empleados y de sus proveedores. Un punto importante encontrado es 
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que la empresa no tiene identificado y documentado sus fortalezas, 

debilidades, oportunidades y amenazas que influyen en varios 

aspectos tanto internos como externos. 

- Diseño de Estrategia: En este proceso se obtuvo un puntaje promedio 

de 4.40 de un máximo de 10, esto nos mostró que si bien la empresa 

conoce su razón de ser, ésta no se ha definido correctamente, además 

que la comunicación del direccionamiento estratégico no ha sido 

eficiente en toda la empresa. Por otro lado, no tienen definido un 

mecanismo de monitoreo de indicadores (frecuencua de medición, 

fuente de captura de datos, responsable, etc.) de sus objetivos 

estrategicos actuales,ni está alieneados a la estrategía, también, no 

tienen correctamente definido y documentado planes para la el logro 

de esos objetivos estratégicos. 

- Despliegue de la Estrategia: En este proceso se obtuvo un promedio 

de 4.50 de un máximo de 10, este resultado nos mostró que las 

operaciones, metas, etc. de las distintas áreas que tiene la empresa no 

estuvieron alienadas a las estrategias de la organización, esto se debe 

a que no tuvieron una documentación de los procesos que componen 

la cadena de valor, los respectivos involucrados (proveedores, cliente 

del proceso, entradas, salidas, recursos, etc.) y los indicadores que 

permiten el control para el logro de la meta.  

- Aprendizaje y Mejora: En este proceso se obtuvo un promedio de 4.70 

de un máximo de 10, esto se debió a la falta de un sistema de 

información eficiente, ya que, la información que generaba la empresa 

no se registraba y no se documentaba adecuadamente y esto conllevó 
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a que no se pueda indentificar, corregir y mejorar mediante la 

trazabilidad, los errores que ocurren en las operaciones, es decir, se 

trabajaba de manera correctiva y no preventiva. Las competencias del 

personal de la empresa estaban definidas  en base a las necesidades de 

ese momento, ya sea por capacidad, correción de problemas, etc., y no 

han estado alineados a los objetivos de la organización, además, no 

cuentan con un sistema de evaluación de desempeño de las 

competencias y tampoco existía una retroalimentación por parte de los 

jefes y supervisores hacia a los empleados sobre el desempeño. Existe 

una clara deficiencia de comunicación de la misión, visión, valores, 

estrategias y objetivos, y esto será un obstaculo ante cualquier mejora 

que se realice. 

El resultado de los cuatro procesos del diagnóstico, 

sustenta los problemas encontrados en la gestión estrategica y permite la 

implementación de un análisis de los conextos internos y externos de la empresa para 

poder definir sus objetivos estratégicos y que estos estén alineados al 

direccionamiento estratégico planteado para la empresa Industria Manufacturera 

H&C. También, permite implementar la documentación y estandarización de los 

procesos involucrados en la cadena de valor. 

 Evaluación del Direccionamiento Estratégico 

Se realizó la evaluación del direccionamiento 

estratégico inicial de la empresa, teniendo en cuenta los resultados obtenidos en el 

radar estratégico. La importancia del direccionamiento estratégico se basa 

específicamente en la razón de ser de la empresa y hacia dónde quiere llegar, es por 
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ello, que evaluamos la misión, visión y valores actuales de la empresa en base a 

requisitos que deben tener. 

• Misión 

Se evaluó la misión de la empresa en base a los siguientes requisitos: 

que sea concisa, simple, clara, directa, que atienda los requerimientos 

de los principales grupos de interés, expresada en frases encabezadas 

por verbos de acción y orientada al interior de la organización pero 

reconociendo el externo, además se tuvo en cuenta que tan alineado se 

encuentra la misión inicial a la propuesta de valor de la empresa. La 

evaluación se mide bajo un sistema de semaforización, en donde, si el 

resultado es menor de 2.50, se  interpreta como misión con 

limitaciones menores, menor que 3 es misión con limitaciones 

mayores, menor o igual que 3.50 es misión con fortalezas menores y 

mayor de 3.5 es misión con fortalezas mayores. 

 

Figura 41. Evaluación de la Misión 

Adaptado de la evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C. 

Se obtuvo un puntaje de 1.85, el cual se interpretó que 

la misión actual de la empresa en base a los requisitos cuenta con limitaciones 
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menores, además, se identificó que la empresa quiere transmitir, respecto a su 

propuesta de valor, cómo resuelve las necesidades de su cliente y por qué éste 

debería elegirlo a él y no a otra empresa, por lo que, la misión actual no muestra o se 

alinea correctamente a su propuesta de valor. Por lo tanto, este resultado sustenta que 

se tiene que definir una misión más adecuada que cumpla no los requisitos 

mencionados. 

• Visión: 

Se evaluó la visión actual de la empresa en base a los siguientes 

requisitos: que sea descriptiva del futuro de la organización, 

comunicativa, memorable, inspirable, retadora y atractiva para todos 

los involucrados, además, la evaluación se mide bajo un sistema de 

semaforización, en donde, si el resultado es menor de 2.50, se  

interpreta como visión con limitaciones menores, menor que 3 es 

visión con limitaciones mayores, menor o igual que 3.50 es visión con 

fortalezas menores y mayor de 3.5 es visión con fortalezas mayores. 

 

Figura 42. Evaluación de la Visión 

Adaptado de la evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C. 

Se obtuvo un puntaje de 1.89 donde se interpreta que la 

visión actual de la empresa se encuentra en limitaciones menores, por lo cual 
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sustenta la definición de una nueva visión conjuntamente con la alta dirección y que 

cumpla los requisitos mencionados que están enfocados bajo la filosofía BSC 

(Balance Score Card). 

• Valores: 

La empresa no tuvo definido y documentado los valores que contiene, 

por lo cual, en una entrevista con el gerente general nos explicó cuáles 

son los valores que percibe él en su organización, que son los 

siguientes: responsabilidad y entrega eficiente con calidad. 

De los valores mencionados se pudo concluir, que se 

transmiten mediante el ejemplo y la practica en todos los niveles de la organización, 

por todo lo encontrado en el diagnóstico y las percepciones encontradas en la lluvia 

de ideas. Es por ello, que se sustenta la definición de lo valores en la empresa 

Industria Manufacturera H&C. 

 Matrices EFI y EFE 

Una vez realizado el diagnóstico del direccionamiento 

estratégico, es importante conocer como la organización se encuentra en el contexto 

interno y externo, ya que, reconociendo nuestro entorno podremos definir con mayor 

precisión nuestros objetivos estratégicos, es por ello, que realizamos el análisis de los 

factores internos y externos (ver apéndice I). 

• Matriz de Factores Internos 

Se definieron los factores que son fortalezas y limitaciones para la empresa, 

se tuvo en cuenta principalmente el análisis realizado en la cadena de valor y el 

diagnóstico de la situación actual de la empresa para definir los factores internos. 

Con la colaboración de gerencia general se definió el peso de relevancia de cada 
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factor y luego se evaluó la calificación de cada factor siendo: 1 limitación menor, 2 

limitación mayor, 3 fortaleza menor y 4 fortaleza mayor. Luego de la evaluación se 

obtuvo el siguiente resultado

 

Figura 43. Resultado de la Matriz de Factores Internos 

Adaptado de la evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C. 

De la evaluación de los factores internos, se obtuvo un 

puntaje ponderado de 2.44, que se encuentra en la escala de limitaciones mayores. 

Este resultado nos mostró que la empresa no está usando sus recursos 

adecuadamente. 

• Matriz de Factores Externo 

Se definieron los factores que son oportunidades y riesgos para la empresa en 

base al análisis PESTEL, realizado anteriormente, y al análisis de la matriz de 

competencias. Con la colaboración de gerencia general, se definió el peso de 

relevancia de cada factor y luego se evaluó la calificación de cada factor siendo: 1 

riesgo menor, 2 riesgo mayor, 3 oportunidad menor y 4 oportunidad mayor. Luego 

de la evaluación se obtuvo el siguiente resultado: 

 

Figura 44. Resultado de la Matriz de Factores Externos 

Adaptado de la evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C. 
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De la evaluación de los factores externos, se obtuvo un 

puntaje ponderado de 2.56, que se encuentra en la escala de riesgos mayores. Este 

resultado nos mostró que la empresa tiene identificado tanto las oportunidades como 

los riesgos de su entorno poniendo más énfasis en los riesgos, pero no realiza 

ninguna actividad para aprovechar o evitar dichos factores. 

 Matriz de Perfil Competitivo 

Se desarrolló esta matriz para tener una mejor 

visualización de cómo se encuentra la empresa Industria Manufacturera en relación 

de los principales competidores, los cuales son Consorcio Carolina S.A. e Industrias 

Gorak S.A.C., que fueron identificados en el análisis de Porter, así como también, las 

variables de competitividad, los cuales son: calidad del producto, competitividad de 

los precios, ventajas tecnológicas, flexibilidad para la elaboración de diseños 

variados y cumplimiento de los pedidos; conjuntamente con gerencia general se 

definieron el porcentaje de importancia de cada variable y se realizó la evaluación 

(ver apéndice I). 

Se muestra los resultados de la evaluación: 
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Figura 45. Resultado de la Matriz de Perfil Competitivo 

Adaptado de la evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C. 

Los resultados de la evaluación no mostraron que la 

empresa Industria Manufacturera H&C es altamente superada por la empresa 

Consorcio Carolina S.A y también por la empresa Industrias Gorak, obteniendo un 

perfil competitivo bajo teniendo como puntaje de 2 a comparación del puntaje de 

3.81 y 3 respectivamente. 

Se interpretó que existe esa diferencia por el mal uso de 

sus recursos y no tomar relevancia de cuál es el comportamiento que tienen sus 

competidores.  

Teniendo en cuenta que los criterios de calidad del 

producto y cumplimiento de los pedidos son los que mayor importancia tienen por la 

alta dirección, se sustenta el desarrollo de estrategias para disminuir la brecha inicial. 

4.1.1.2 Diagnóstico de la Gestión por Procesos 

En el diagnóstico de la Gestión por Procesos se buscó 

comprender mejor los procesos de la empresa para tomar decisiones. En este análisis, 
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se evalúa el mapeo de procesos, descripción de los procesos y el análisis de la cadena 

de valor antes de implementar mejoras. Esta información ayudó a mejorar el 

desempeño de los procesos en la empresa. 

 Mapa de Procesos 

Se identificaron los procesos que integran a la empresa 

inicialmente con el objetivo de tener una mejor visualización de como los procesos 

interactúan entre sí, para ello, se hizo uso de la herramienta del mapeo de procesos 

en colaboración con gerencia general, ya que, la empresa no contaba con algún 

diagrama o documento que muestre cómo se desarrolla su flujo de proceso. 

Se identificaron los procesos estratégicos, 

operacionales y de soporte de la empresa Industria Manufacturera H&C.  

 

Figura 46. Diagnóstico del Mapa de Procesos 

Adaptado de la evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C. 
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Con el mapa de procesos identificado, se logró tener un 

mejor entendimiento la interacción de los procesos de Industria Manufacturera H&C. 

 Descripción de Procesos 

Se realizó la descripción de los procesos siguiendo el 

flujo y la forma en que interactúan entre sí, la información nos la brindo gerencia 

general y los encargados de cada área mediante entrevistas, para ello, se elaboró la 

matriz de descripción de los procesos para tener una mejor visualización de los 

objetivos del procesos, el alcance de cada proceso, así como las entradas y salidas. A 

continuación, la matriz de descripción de los procesos. 

 

Figura 47. Matriz de Descripción de los Procesos 

Adaptado de la evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C. 

De la información obtenida de la matriz de descripción 

de los procesos, podemos concluir que si bien hay una forma de trabajo estructurado, 

se evidencia que no existe un control documentado ni una definición de metas para 
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cada área que estén alineadas a alguna estrategia u objetivo, además, la información 

que se genera en cada área, solo está enfocada para el proceso que lo requiera y ante 

algún cambio, existe la probabilidad que los demás procesos no estén al tanto de 

éste, lo que conlleva al desarrollo de errores o fallas en las operaciones tanto de 

producción como administrativas. 

 Análisis de la Cadena de Valor 

Se realizó el análisis de la cadena de valor para 

identificar que actividades le agregan valor y cuales no lo hacen de igual manera 

mediante su desempeño, además de identificar nuestra ventaja competitiva. Con la 

herramienta de Mapa de Procesos se identificó cuáles son los procesos que están 

definidos actualmente, y se evidenció la falta de algunos procesos que apoyen a la 

mejora de la productividad, por lo tanto, con los procesos actuales de la empresa 

identificaremos las actividades realizadas, el control de los riesgos y su desempeño 

son los adecuados, también, evaluaremos el valor de creación de los indicadores de 

estos procesos e identificaremos el grado de valor que se genera para cumplir con los 

requerimientos. Por otro lado, es importando conocer el grado de confiabilidad de 

estos indicadores para asegurar la aceptación de los resultados y que la toma de 

decisiones sea la más adecuada para tener resultados de mayor impacto. 

Para hallar el grado de valor y la confiabilidad de estos 

indicadores se hizo uso del software de cadena de valor de la empresa V&B 

consultores. Con la colaboración del gerente general se definió el peso de 

importancia de las actividades primarias y de soporte, brindándonos que, ambas 

actividades son de vital importancia, por lo que, se situó un peso de 50% para las 

actividades primarias y 50% para las actividades de soporte. Luego de la misma 

forma se colocaron pesos para cada proceso de las actividades correspondientes (ver 
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apéndice J). Respecto al grado de confiabilidad de los indicadores, conjuntamente 

con los encargados de cada área de realizó la identificación de los indicadores y 

posteriormente se definió la confiabilidad de estos. 

 

 Figura 48. Índice de Confiabilidad de los Indicadores de la Cadena de Valor 

Adaptado de la evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C mediante el 

software de V&B Consultores 

 

Se obtuvo el índice de confiabilidad de los indicadores 

de las actividades de la cadena de valor, para ello se tuvo en consideración cinco 

aspectos, los cuales son: Pertinencia, Precisión, Oportunidad, Confiabilidad y 

Economía, Luego de la evaluación tuvimos un resultado de 68.67% de índice de 

confiabilidad de los indicadores, siendo 64.55% para las actividades primarias y 

72.79% para las actividades de apoyo. Este resultado nos mostró que los indicadores 

actuales no brindan la confianza necesaria para tomar decisiones importantes, ya que 

algunos de ellos no están bien estructurados o el objetivo del indicador no está 

relacionado a la meta de la estrategia o inclusive de la misma área, cumplen la 

función de controlar pero no se desempeña adecuadamente. Es importante re 

estructurar los indicadores y definir una ficha del indicador y verificar cuáles de ellos 

no son relevante y agregar nuevos. 

Luego de conocer la confiabilidad de los indicadores 

actuales, se procedió a identificar que tanto valor crean. Con la colaboración de los 
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encargados de cada proceso y de gerencia general, se definieron las metas de cada 

indicador, si es un indicador creciente se colocó aumentar y si es decreciente se 

colocó reducir, también se colocó el valor último del indicador. A continuación, el 

resultado del porcentaje de creación de valor inicial: 

 

Figura 49. Porcentaje de Creación de Valor 

Adaptado de la evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C mediante el 

software de V&B Consultores 

 

Se obtuvo el porcentaje de creación de valor, 

resultando 55.71%, conformado en un 43.94% por las actividades primarias y un 

67.48% por las actividades de apoyo. Este resultado nos muestra que la creación de 

valor en la empresa no es el adecuado e ineficaz para lograr el cumplimiento de la 

satisfacción del cliente, ya que el desempeño de las actividades no permiten lograr la 

meta de cada proceso. Este análisis nos permite sustentar el desarrollo de planes de 

mejora que permita alinear las actividades y lograr generar un valor agregado. 

4.1.1.3 Diagnóstico de la Gestión de Operaciones 

En esta parte de la tesis se diagnosticó la gestión de las 

operaciones, dónde se identificaron las metodologías de pronóstico de la demanda, 

además, se identificaron los diferentes indicadores relacionados a la cadena de 

suministro, así como su logro actual. 
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 Identificación de Metodologías de Pronóstico de 

Demanda. 

Se identificaron las metodologías de pronóstico de 

demanda cuantitativa, que se usan para predecir las ventas futras en base a datos 

históricos, para ello, se hizo uso del software de Pronósticos de V&B Consultores 

para el desarrollo de cada indicador (ver apéndice AN). Se identificó la demanda 

histórica que se utilizó para hallar los pronósticos de demanda. 

 

Figura 50. Demanda de Pantalones – Periodo Agosto2016 a Julio 2017 

• Promedio Simple 

Este tipo de pronóstico se utiliza cuando en la demanda histórica, todos los 

periodos anteriores, tienen la misma influencia al determinar el periodo. Esta técnica 

es recomendable para series de tiempo que no presentan patrones de tendencia, 

estacionalidad o ciclicidad en los datos. Se realizó el pronóstico de demanda para 

obtener los resultados que nos permitan elegir el pronóstico correcto para este trabajo 

de investigación. 
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Figura 51. Resultado del Pronóstico Promedio Simple 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 

Se identificó los resultados del pronóstico, se obtuvo lo siguiente: el error del 

pronóstico acumulativo de -19576.74, error del pronóstico promedio de -1779.7, 

cuadrado del error medio de 8810866.24, desviación media absoluta de 2455, el 

error porcentual medio absoluto de 373 y la señal de rastreo de -7.97. De estos 

resultados, se tuvo en cuenta el resultado la desviación media absoluta para realizar 

el análisis de elección del pronóstico de demanda adecuado para la tesis. 

• Promedio Móvil Simple 

Este tipo de pronóstico se utiliza cuando en la demanda no se detecta 

estacionalidad o tendencia, es de fácil realización y es útil cuando se tiene en cuenta 

que la demanda permanecerá estable a través del tiempo. Esta técnica es 

recomendable cuando se quiere priorizar los datos más recientes para desarrollar el 

pronóstico. Se realizó el pronóstico de demanda para obtener los resultados que nos 

permitan elegir el pronóstico correcto para nuestra tesis. 
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Figura 52. Resultado del Pronóstico Promedio Móvil Simple 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 

Se identificó los resultados del pronóstico, se obtuvo lo siguiente: el error del 

pronóstico acumulativo de -6360, error del pronóstico promedio de -636, cuadrado 

del error medio de 7283804.3, desviación media absoluta de1818, el error porcentual 

medio absoluto de 344 y la señal de rastreo de -3.5. De estos resultados, se tuvo en 

cuenta el resultado la desviación media absoluta para realizar el análisis de elección 

del pronóstico de demanda adecuado para la tesis. 

• Promedio Móvil Ponderado 

Este tipo de pronóstico permite calcular pronósticos asignando más peso para 

los datos que consideremos, ya que, bajos ciertas circunstancias, las empresas 

necesitan predecir la demanda ponderando uno sobre otros. Se realizó el pronóstico 

de demanda para obtener los resultados que nos permitan elegir el pronóstico 

correcto para la tesis.  
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Figura 53. Resultado del Pronóstico Promedio Móvil Ponderado 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 

Se identificó los resultados del pronóstico, se obtuvo lo siguiente: el error del 

pronóstico acumulativo de -9966, error del pronóstico promedio de -1107.33, 

cuadrado del error medio de 6139346.27, desviación media absoluta de 1673, el 

error porcentual medio absoluto de 346 y la señal de rastreo de -5.96. De estos 

resultados, se tuvo en cuenta el resultado la desviación media absoluta para realizar 

el análisis de elección del pronóstico de demanda adecuado para la tesis. 

• Promedio Móvil Doble 

Esta técnica se utiliza para realizar pronósticos de datos que tienen tendencia 

lineal. Se realizó el pronóstico de demanda para obtener los resultados que nos 

permitan elegir el pronóstico correcto para la tesis.  
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Figura 54. Resultado del Pronóstico Promedio Móvil Doble 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 

Se identificó los resultados del pronóstico, se obtuvo lo siguiente: el error del 

pronóstico acumulativo de 38233, error del pronóstico promedio de 3823.3, 

cuadrado del error medio de 5424, desviación media absoluta de 1908, el error 

porcentual medio absoluto de 65554238.7 y la señal de rastreo de 20.04. De estos 

resultados, se tuvo en cuenta el resultado la desviación media absoluta para realizar 

el análisis de elección del pronóstico de demanda adecuado para la tesis. 

• Pronóstico Suavización Exponencial 

Una de las ventajas del uso de esta técnica, es que, funciona con muy pocos 

registros de datos anteriores, destacando los datos recientes sobre los más antiguos. 

Se realizó el pronóstico de demanda para obtener los resultados que nos permitan 

elegir el pronóstico correcto para la tesis. 
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Figura 55. Resultado del Pronóstico Suavización Exponencial 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 

Se identificó los resultados del pronóstico, se obtuvo lo siguiente: el error del 

pronóstico acumulativo de -4889, error del pronóstico promedio de -407.42, 

cuadrado del error medio de 6639682.75, desviación media absoluta de 2131, el 

error porcentual medio absoluto de 270 y la señal de rastreo de -2.29. De estos 

resultados, se tuvo en cuenta el resultado la desviación media absoluta para realizar 

el análisis de elección del pronóstico de demanda adecuado para la tesis. 

• Pronóstico Suavización Ajustada a la Tendencia 

Esta técnica busca incorporar la tendencia en el pronóstico de suavizado 

exponencial, ya que en una serie de tiempo puede existir el incremento o decremento 

de los promedios y esto causa que el pronóstico tienda a subestimar la demanda real. 

Se realizó el pronóstico de demanda para obtener los resultados que nos permitan 

elegir el pronóstico correcto para la tesis.  
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Figura 56. Resultado del Pronóstico Suavización Ajustada a la Tendencia 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 

Se identificó los resultados del pronóstico, se obtuvo lo siguiente: el error del 

pronóstico acumulativo de -19528, error del pronóstico promedio de -1627.33, 

cuadrado del error medio de 65625605, desviación media absoluta de 6662, el error 

porcentual medio absoluto de 458 y la señal de rastreo de -2.93. De estos resultados, 

se tuvo en cuenta el resultado la desviación media absoluta para realizar el análisis 

de elección del pronóstico de demanda adecuado para la tesis. 

• Pronóstico de Regresión Lineal 

Esta técnica se usa con el objetivo de pronosticar la demanda a partir de una o 

más causas, es decir, variables independientes, dónde las agrupa a través de una 

ecuación lineal. El uso de esta técnica es pertinente cuando se evidencia una 

tendencia en los datos históricos. Se realizó el pronóstico de demanda para obtener 

los resultados que nos permitan elegir el pronóstico correcto para la tesis.  
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Figura 57. Resultado del Pronóstico Regresión Lineal 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 

Se identificó los resultados del pronóstico, se obtuvo lo siguiente: el error del 

pronóstico acumulativo de 22102.04, error del pronóstico promedio de 1841.84, 

cuadrado del error medio de 28208499.46, desviación media absoluta de 4174, el 

error porcentual medio absoluto de 1165 y la señal de rastreo de 5.3. De estos 

resultados, se tuvo en cuenta el resultado la desviación media absoluta para realizar 

el análisis de elección del pronóstico de demanda adecuado para la tesis. 

• Pronóstico de Suavización Exponencial Doble 

Se realizó el pronóstico de demanda para obtener los resultados que nos 

permitan elegir el pronóstico correcto para la tesis. 
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Figura 58. Resultado del Pronóstico Suavización Exponencial Doble 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 

Se identificó los resultados del pronóstico, se obtuvo lo siguiente: el error del 

pronóstico acumulativo de -4672.3, error del pronóstico promedio de -389.36, 

cuadrado del error medio de 6846219.39, desviación media absoluta de 1977, el 

error porcentual medio absoluto de 268 y la señal de rastreo de -2.36. De estos 

resultados, se tuvo en cuenta el resultado la desviación media absoluta para realizar 

el análisis de elección del pronóstico de demanda adecuado para la tesis. 

• Pronóstico de Suavización Exponencial Doble con Tendencia – 

Método de Brown 

Este método consiste en realizar dos suavizaciones exponenciales. Se realizó 

el pronóstico de demanda para obtener los resultados que nos permitan elegir el 

pronóstico correcto para la tesis. 
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Figura 59. Resultado del Pronóstico Suavización Exponencial Doble con Tendencia 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 

Se identificó los resultados del pronóstico, se obtuvo lo siguiente: el error del 

pronóstico acumulativo de -4672.3, error del pronóstico promedio de -389.36, 

cuadrado del error medio de 6846219.39, desviación media absoluta de 1977, el 

error porcentual medio absoluto de 268 y la señal de rastreo de -2.36. De estos 

resultados, se tuvo en cuenta el resultado la desviación media absoluta para realizar 

el análisis de elección del pronóstico de demanda adecuado para la tesis. 

Luego de realizar el desarrollo de pronóstico de demanda de las diferentes 

técnicas identificadas, se procedió a evaluar la desviación media absoluta (MAD), ya 

que, mide la dispersión de error de pronóstico o mejor dicho, la medición del tamaño 

del error en unidades. Este indicador permitió reducir la incertidumbre acerca de los 

valores del pronóstico. A continuación, los resultados de los indicadores de las 

técnicas de pronóstico de demandas. 
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Figura 60. Resultados de las Técnicas de Pronóstico de Demanda 

Adaptado de la evaluación realizada en la empresa 

Se observó de los resultados de la evaluación, que, la técnica de pronóstico de 

demanda con la menor desviación de media absoluta (MAD), es la técnica de 

promedio móvil ponderado, con un resultado de 1673 unidades de desviación a 

comparación de las demás técnicas de pronóstico, por lo que, se decidió elegir al 

promedio móvil ponderado como la técnica de pronóstico de demanda del proyecto. 

 Cadena de Suministros 

En esta parte de la tesis se identificó los indicadores 

correspondientes a la cadena de suministro, y se desarrolló la evaluación 

conjuntamente con los encargados del área, ya que, nos brindaron la información 

para definir la situación actual respecto a la cadena de suministros. Hay que tener en 

cuenta que la cadena de suministros se subdivide en tres partes para un mejor 

análisis, los cuales son: el suministro, producción y distribución. 

Respecto a la parte de suministros identificamos los 

controles existentes actuales de la empresa. 

• Indicadores de la Gestión de Compras y/o Abastecimiento 

Se identificó los indicadores actuales relacionados a la gestión de compras 

y/o almacenamiento con la colaboración de los encargados de gestión comercial y 

compras.  
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Uno de los puntos principales para realizar una compra, es tener identificado 

tu materia prima y a los proveedores, es por ello, se buscó identificar indicadores 

relacionados a la evaluación de proveedores, con el propósito de conocer cómo la 

empresa gestiona el desempeño de sus proveedores. En este punto encontramos que 

los principales proveedores de materia prima como: tela y popelina, es el cliente 

quien decide el proveedor, por lo que la empresa está obligada a trabajar con ellos, 

pero tienen proveedores para el resto de materiales como: cierre, botones, hilos y 

etiquetas, el cual, el cliente solo detalla sus especificaciones, mas no al proveedor., 

por lo que, es la empresa la que decide con que proveedor trabajar de acuerdo a esas 

especificaciones. Teniendo en cuenta ese análisis, no se observó ningún indicador 

relacionado a la evaluación de proveedores o documentos que sustenten el control 

que se les realiza a los proveedores, además, se observó mediante las facturas, que 

las compras se realizan aleatoriamente y no hay un flujo estandarizado de elección 

de proveedor y la respectiva compra, por lo tanto, se sustenta que existe una 

oportunidad de mejora para el control de la gestión de compras. 

• Indicadores de Contratación de Servicios 

Se identificó los indicadores actuales relacionados a la contratación de 

servicios conjuntamente con los encargados de gestión comercial y recursos 

humanos, que nos brindaron la información necesaria.  

Se tuvo en cuenta los dos tipos de servicios que contrata la empresa: la mano 

de obra y el proceso de confección; si bien la empresa realiza el proceso de 

producción dentro de sus instalaciones, hubo ocasiones donde la demanda supero su 

capacidad o existen operaciones que requiere el producto que la empresa no cuenta, 

por lo que optó contratar el servicio de terceros. Por lo tanto, se observó que la 
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empresa si realizó contratos de servicios para el proceso de confección, cuenta con 

un modelo de contrato que documenta el servicio,  pero no gestiona el desempeño de 

estos contratos, es decir, no realiza el seguimiento adecuado de: contratos por 

expirar, contratos sin firmar, tiempos de entrega o culminación del servicio, 

contratos expirados, entre otros, por lo que sustenta que la empresa no cuenta con 

indicadores relacionados a la contratación de servicios, resultando una oportunidad 

de mejora (ver apéndice AO). 

• Indicadores de Gestión de Almacenamiento de Materia Prima y 

Producto Terminado. 

Se identificó los indicadores actuales relacionados a la gestión de 

almacenamiento de materia prima y producto terminado conjuntamente con el 

encargado de logística interna y externa, que nos brindó la información necesaria 

para el análisis. 

Se observó que la empresa si registra sus ingresos y salidas de materia prima, 

y de los productos terminados, pero no realiza un control de gestión, a pesar que 

cuenta con la información, es decir, el área de logística interna y externa solo registra 

y documenta las salidas e ingreso del almacén y no tiene en cuenta indicadores como 

por ejemplo: porcentaje de ocupación del almacén, rotación de la plantilla de 

almacén, nivel de entregas a tiempo de los productos terminados, número de 

rechazos de compra, entre otros; que permitan tomar decisiones para el 

mejoramiento de la gestión. Por lo tanto, se sustenta que la empresa no cuenta con 

indicadores relacionados a la gestión de almacenamiento, por lo que, nos brinda una 

oportunidad de mejora. 

• Indicadores de Gestión de Transporte y Entrega de Pedidos 
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Se identificó los indicadores relacionados a la gestión de transporte y entrega 

de pedidos conjuntamente con el encargado de logística externa, que nos brindó la 

información necesaria para el desarrollo del análisis. 

Se identificó que se realiza el registro de las salidas e ingresos de los 

productos terminados, mencionado anteriormente en los indicadores de materia 

prima y producto terminado; además, la persona encargada de gestionar la entrega de 

los productos y coordinar con el cliente, es el encargado de gestión comercial, siendo 

el encargado de logística externa, el responsable de realizar las operaciones de 

hermanado, embalaje y verificación del cumplimiento de las cantidades del pedido 

de los clientes. Teniendo estos puntos en cuenta, observamos que las entregas a los 

clientes se realizan sin ninguna anticipación o planificación de entrega, a pesar que la 

empresa no cuenta con un vehículo de transporte a su disposición, ya que, la rotación 

de entregas no se realiza constantemente, teniendo intervalos de 3 a 5 semanas. Si 

bien se registra la cantidad de productos que se están transportando, no se tiene en 

cuenta la información relacionada al transporte mismo, tales como: tiempo de 

entrega, costo de transporte, capacidad del transporte, protocolos de seguridad para 

el transporte, entre otros. Por lo que, sustenta que la empresa no cuenta con 

indicadores ni gestión relacionada a la entrega de los productos terminados, el cual, 

nos brinda una oportunidad de mejora. 

 Check List de Planeamiento y Control de la 

Producción 

Se realizó la evaluación para conocer el desempeño 

actual del cumplimiento de métodos, mediciones, materiales, mano de obra y medio 

ambiente; respecto al planeamiento y control de la producción (PCP), para ello, se 

realizó un cuestionario al encargado de planificación de la producción de la empresa 
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Industria Manufacturera H&C. A continuación, el cuestionario del Check List de 

Planeamiento y Control de la Producción. 

 

Figura 61. Cuestionario del Check List de PCP 

Adaptado de la evaluación realizada en la empresa 

 

Figura 62. Gráfica del Resultado del Check List de PCP 

Adaptado de la evaluación realizada en la empresa 
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Se observó que se tuvo una eficiencia de 26.32% de 

cumplimiento del check list del planeamiento y control de la producción, este 

resultado nos mostró que la empresa no realiza las actividades necesarias para el 

correcto control de la producción, esto causa que surjan errores y sobrecostos en el 

proceso de producción, teniendo como resultado, altas horas muertas, deficiencia en 

los plazos de entrega, personal desmotivado, horas extras, deficiencia en los 

consumos de materia prima, etc. Por lo tanto, sustenta la implementación de un plan 

de planeamiento de control de la producción. 

4.1.1.4 Diagnóstico de la Calidad 

Se realizó el Diagnóstico de la Gestión que incluye el análisis de 

nivel de defectuosos, costo de calidad, diagnóstico de la norma ISO 9001, despliegue 

de función de la calidad, AMFE y análisis de capacidad del proceso, que sirvieron para 

determinar a través de indicadores el estado inicial de la empresa con respecto a la 

Gestión de la Calidad.  

 Nivel de defectuosos 

Uno de los problemas encontrados en Industria 

Manufacturera H&C es el inadecuado control de la calidad. Los clientes esperan que 

el producto que solicitan cumpla con las especificaciones requeridas, por ello se 

identificó como uno de los problemas en la empresa a la falta de un control de 

calidad que permita identificar, conocer y monitorear la cantidad de prendas 

defectuosas en la empresa, esto se relaciona con la falta de control y estandarización 

en los procesos y como consecuencia se producen prendas defectuosas. Se considera 

como un producto defectuoso aquel que es inaceptable o no puede usarse porque no 

cumple los requisitos de calidad establecidos. Antes de enviar la prenda al cliente, se 

debe inspeccionar la calidad de la misma, cada una de las partes de manera que se 



170 
 

determine si es conforme o no para ser entregado al cliente. Para poder conocer el 

nivel de defectuosos en los pantalones elaborados, se utilizó los datos obtenidos en 

10 días de visita a la empresa en que se tomó la muestra de producción diaria y la 

data registrada de las unidades defectuosas obtenidas por cada día. 

Tabla 26 

Nivel de defectuosos 

N° de día 
Cantidad de 

Pantalones 

Cantidad 

de 

Defectuosos 

% De 

defectuosos 

1 261 33 13% 

2 290 47 16% 

3 280 50 18% 

4 228 34 15% 

5 258 50 19% 

6 329 63 19% 

7 201 28 14% 

8 240 44 18% 

9 210 26 12% 

10 342 50 15% 

11 310 48 15% 

12 221 47 21% 

13 215 35 16% 

14 240 45 19% 

15 265 38 14% 

TOTAL 3890 638 16% 
Nota. Adaptado de información proporcionada por Industrias Manufactureras H&C 

 

Los resultados obtenidos muestran que la producción 

se tiene en promedio un 16% de pantalones defectuosos por cada lote. Esto 

representa un costo de calidad por fallas en el proceso como errores en las costuras, 

tela arrugada o mal planchado, manchas, entre otros y responde a una falta de control 

de calidad en el proceso y falta de mantenimiento ya que solo se realiza 

mantenimiento correctivo. Se deben implementar esfuerzos en reducir la cantidad de 
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defectuosos, estableciendo un control de calidad de los procesos para reducir dicho 

indicador y realizar mantenimiento preventivo, lo que ayudará a cumplir en mayor 

medida con las especificaciones de calidad del producto y evitar pérdidas por 

reprocesos, desechos o devoluciones de prendas. 

 Costo de la Calidad 

Se realizó la evaluación del costo de calidad en la 

empresa, esto es, el costo generado debido a no implementar mejoras en sus 

procesos. Considerando que la empresa Industria Manufacturera H&C incurre en 

sobrecostos por la inadecuada gestión de la calidad, es importante identificar cuáles 

son los costos de calidad (prevención y evaluación) y no calidad (fallos internos y 

externos) en la empresa: 

Costos de prevención: Estos costos buscan evitar fallos 

y tener buena calidad en el producto. En el caso de la empresa, se cuenta con un 

responsable del área de unidad y desarrollo del producto, quien se encarga del diseño 

y elaboración de los moldes de las prendas de acuerdo a la ficha técnica y 

requerimientos de cliente, un jefe de corte que debe asegurar elaborar el proceso del 

corte de las partes de acuerdo a los requerimientos del producto, además para la 

producción se desarrolla un planeamiento que asegure la entrega del producto de 

acuerdo al plazo pactado. Por otro lado, no se incurre en algunos costos de 

prevención como se debería, por ejemplo, el mantenimiento de máquinas es 

realizado, pero no con la frecuencia que debería, tampoco se realiza una evaluación a 

los proveedores seleccionados ni se hace seguimiento de su desempeño, tampoco se 

capacita de manera regular a los colaboradores y la falta de desarrollo y motivación 

puede afectar la producción. 
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Costos de evaluación: Estos son los costos en que se 

incurren para inspeccionar y controlar el proceso. En Industria Manufacturera se 

cuenta con una jefa de producción que supervisa el proceso e inspecciona la calidad 

de las prendas junto con el jefe de línea de producción, así mismo se debe asegurar 

detectar prendas no conformes antes que lleguen al cliente. También se cuenta con 

un asistente de producción que monitorea la eficiencia de los operarios. Por otro 

lado, no se cuentan con costos de evaluación tales como auditorías o inspecciones 

periódicas bajo un sistema de gestión de calidad ni se mide el desempeño de todos 

los procesos. 

Costos por fallos internos: Los costos de fallos internos 

son aquellos que se han generado antes de que el producto llegue al cliente. En el 

caso de Industria Manufacturera, se determina que, al generarse fallos internos del 

proceso, se generan diversos costos debido a retrasos en la producción. Los costos 

identificados han sido horas hombre extra requerido, horas máquina extra al tener 

que confeccionar nuevamente la prenda, o hacer nuevamente el corte de las partes, lo 

que además genera gastos de energía. También se identifican gastos de materia 

prima y pérdida de tiempo al tener que recurrir a nueva compra materia prima, por 

ejemplo, para productos que se han confeccionado con tela defectuosa, lo que 

además genera mayores retrasos en el tiempo de entrega. Los retrasos en la 

producción pueden generar además pérdida de clientes por lo tanto una reducción en 

el volumen de ventas a causa de dichas fallas. 

Costos por fallos externos: Estos son aquellos costos 

que no cumplieron los requisitos de calidad y fueron detectados luego de haber 

entregado el producto al cliente, por lo que son bastante críticos y suelen ser más 

altos que aquellos por fallas internas. Cuando se determina que el producto salió sin 
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cumplir los requisitos de calidad, se incurren en costos administrativos ya que se 

debe solucionar el reclamo del cliente, las devoluciones, mayor atención al cliente, 

además gastos en producción para la revisión del producto y su reparación. La 

consecuencia de ello puede ser pérdida del cliente ya que se daña la imagen de la 

empresa y por tanto también una reducción en el volumen de ventas. 

Una vez identificados los costos de calidad en que se 

incurren, se utilizó la herramienta del Software Costo de Calidad de V&B 

Consultores para determinar la orientación en costos de calidad que tiene la empresa, 

ya sean de evaluación, prevención, falla interna o falla externa. Para ello, se realizó 

una encuesta al Gerente General, Administrador, Jefe de Producción, el encargado de 

U.D.P y Jefe del área de corte. Se ingresaron los resultados de la encuesta que brinda 

esta herramienta, tomando en cuenta factores de Producto, Políticas, Procedimientos 

y Costos (ver apéndice K). 

 

Figura 63: Resultados de evaluación en costos de la calidad 

Tomado de Software V&B Consultores – Costo de la calidad 
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Figura 64: Costo de Calidad 

Tomado de Software V&B Consultores – Costo de la calidad 

 

La empresa alcanzó fue de 176.55, lo que quiere decir 

que la empresa no gasta probablemente en prevención, lo que conlleva a gastar 

demasiado en fallos internos y externos, siendo el costo de calidad moderado a alto. 

Como resultado se obtiene que el costo estimado por no calidad en la empresa es el 

11.41% de las ventas brutas.  

Se concluye que la empresa invierte poco en la calidad 

de sus procesos. En relación al producto, se conoció que la empresa no tiene un 

adecuado control para asegurar el cumplimiento de las especificaciones técnicas, no 

hay control adecuado de productos no conformes, ni registros de fallas en los 

procesos. Así mismo no se gestionan las quejas o reclamos de los clientes lo que 

podría ayudar a establecer acciones correctivas de acuerdo a sus necesidades.   

En relación a la política, la empresa no tiene 

establecidas políticas de calidad, por lo que no se evidencia un compromiso de parte 

de la organización con sus colaboradores para la mejora continua en sus operaciones.  
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Tampoco se tienen establecidos procedimientos o instructivos que ayuden a la 

estandarización de los procesos. En relación a los costos, no existe un control de los 

gastos que se generan debido a reprocesos.  

Por lo tanto, la empresa debe realizar un mejor control 

sobre el producto, establecer su compromiso a través de políticas, estandarizar sus 

procesos a través de la documentación de los mismos, emplear indicadores para 

medir el desempeño de los procesos, e implementar auditorías o inspecciones de 

sistema de gestión de calidad. También se recomienda empezar a llevar un control 

sobre los gastos que generan los reprocesos y mermas, de esta manera se puede 

reducir el costo por falta de gestionar la calidad. 

 Diagnóstico de Norma ISO 9001:2015 

Se realizó un diagnóstico de los requisitos de gestión 

de la calidad en la empresa, en base a la norma ISO 9001:2015 para conocer qué tan 

orientada está la organización hacia un sistema de gestión de la calidad que permita 

lograr los objetivos esperados.  

Se evalúan siete requisitos para implementar 

exitosamente un sistema de gestión de la calidad de acuerdo a la ISO 9001. Dichos 

requisitos son: Entorno de la Organización, Liderazgo, Planificación, Soporte, 

Operación, Evaluación de Rendimiento y Mejora. 

Con el objetivo de conocer el grado de cumplimiento 

con un sistema de gestión de la calidad en Industria Manufacturera H&C, se realizó 

un diagnóstico de requisitos de la norma ISO 9001:2015 (ver apéndice L). 
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Figura 65: Diagnóstico de Situación de Calidad ISO 9001:2015 

Tomado de Software V&B Consultores – Diagnóstico de Norma ISO 9001:2015 

 

Se obtuvo una eficiencia de 40% de cumplimiento de la 

evaluación de los requisitos de la norma ISO 9001:2015. El enfoque al cliente se 

encuentra en nivel dos, debido a que la organización no ha identificado ni analizado 

las necesidades y expectativas de sus partes interesadas y no se ha establecido un 

análisis periódico del entorno.  El liderazgo se encuentra en nivel 2, ya que la Alta 

Dirección o responsables de los procesos no han definido políticas o cambios, ni se 

ha logrado que los colaboradores se involucren en el cumplimiento de los objetivos 

de la organización, por lo que se evidencia una falta de compromiso.   

Para el requisito de Planificación del sistema de gestión 

de calidad, se tiene un nivel dos ya que no se lleva a cabo el análisis de riesgos y 

oportunidades de las actividades, tampoco se realiza la medición de los resultados 

del proceso y no se cuenta con un sistema que se actualice de acuerdo a las 

necesidades.  
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En cuanto al requisito de soporte, se obtuvo un nivel 2, 

el personal no tiene conocimiento de la importancia o beneficios de un sistema de 

gestión de calidad, no se conoce la política de calidad ni sus objetivos, no se han 

definido las comunicaciones externas ni internas, por lo que no se controla de 

manera eficaz la información relacionada al sistema. El requisito de Operación tuvo 

u nivel 3, es necesario realizar una adecuada evaluación, seguimiento y reevaluación 

de proveedores. En cuanto al requisito de evaluación de desempeño, se obtuvo el 

menor nivel de 1, ya no se hace seguimiento, medición ni evaluación del sistema de 

gestión además que no se llevan a cabo auditorías internas que permitan conocer el 

desempeño del sistema. El requisito de mejora obtuvo un nivel 2 puesto que no se 

identifican esfuerzos en mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestión de 

calidad, la organización no monitorea ni evalúa el desempeño de sus procesos ni el 

logro de objetivos que permitan la mejora continua ni la implementación de acciones 

correctivas. 

En conclusión, los resultados generales oscilan entre 2 

y 3 que indica que Industria Manufacturera en general satisface los requisitos de los 

clientes, y se puede orientar la mejora hacia el cliente e implantar procesos de mejora 

continua. Así mismo, también se tuvo un resultado de nivel 1, indicando que la 

situación actual la empresa Industria Manufacturera H&C SAC está en un nivel 

básico, pero tiene grandes oportunidades de mejora.  Para implementar un sistema de 

gestión de la calidad debe mejorar el nivel de cumplimiento de los requisitos de la 

ISO 9001:2015, lo cual puede lograrse a través de una capacitación a la organización 

y que pueda ser consciente de la importancia de estos principios para la mejora 

continua.  
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Entre las acciones se debe identificar las partes 

interesadas, además tener el enfoque al cliente haciendo esfuerzos en entender y 

cumplir las necesidades de los clientes y superar expectativas. Para mejorar el 

liderazgo debe establecer políticas, planes o cambios en la organización que 

evidencien el compromiso y la capacidad del gerente general para que todo su 

personal se involucre en el logro de metas, ello lleva a mejorar el principio de 

Involucramiento de la gente, para lo cual deben definirse las competencias del 

personal, incentivar el conocimiento, la motivación y evaluar el logro de los 

objetivos trazados para los colaboradores.   

Se deben definir de manera correcta los procesos con 

los que se cuentan y evaluar si estos son óptimos para mejorar los resultados. Así 

mismo, establecer procedimientos o instructivos que permitan estandarizar los 

procesos y tener un mejor entendimiento y control sobre ellos. Es importante tener 

información ordenada y confiable, en el cual el gerente general pueda basar sus 

decisiones mediante el análisis de datos e información y fomentar el logro de 

objetivos en base a ello para la organización.  

Para mejorar el control de los procesos se recomienda a 

la organización evaluar constantemente a sus proveedores, y para la mejora llevar a 

cabo auditorías o inspecciones que permitan identificar mejoras o establecer acciones 

correctivas. 

 Despliegue de la función de la calidad  

Se desarrolló el despliegue de la función de calidad, 

como herramienta de planeación que permitió definir los atributos del producto, 

atributos de las partes, atributos del proceso y atributos de control más relevantes que 
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permitan conocer a dónde orientas los esfuerzos para satisfacer los requerimientos de 

los clientes. 

❖ Primera casa de la calidad 

Se desarrolló el despliegue de la función de calidad, 

herramienta muy útil de planeación basada en la voz del cliente para el desarrollo y 

diseño del producto. Se la primera casa de calidad para entender las necesidades del 

cliente y definir los atributos del producto con el objetivo de satisfacer los 

requerimientos de los clientes. 

Para realizar la primera casa de la calidad se obtuvo los 

requerimientos de los clientes por medio de una entrevista a 6 clientes atendidos por 

Industria Manufacturera H&C SAC en el periodo analizado que comprende 

diciembre del 2016 a julio del 2017. Se les consultó acerca de sus requerimientos en 

el producto, obteniéndose lo siguiente: 

Tabla 27 

Voz del cliente 

Voz del Cliente 

Buena calidad de la tela 

Que la costura sea resistente 

Brindar precio accesible 

Durabilidad en la prenda 

Que las condiciones de entrega sean adecuadas 

La prenda debe ser hecha a la medida correcta 

Cumplir con el diseño que se ha solicitado 

La prenda no debe estar sucia 

La tela usada debe ser resistente 

La costura no debe desprenderse 



180 
 

El corte de las prendas debe ser adecuado 

La prenda no debe tener huecos 

La tela no debe tener manchas 

Resistencia a lavados 

Cumplir con el diseño y medidas solicitadas 

La prenda debe tener todos sus accesorios 

Buen acabado 

Buen precio del producto 

Nota. Tomado de entrevista a clientes de Industria Manufacturera H&C 

 

Con los resultados de la entrevista y siendo identificadas 

las necesidades del cliente respecto al producto, se procedió a traducir dichas 

necesidades para obtener los requermientos de los clientes.  

Tabla 28 

Requerimiento de Clientes 

REQUERIMIENTOS 

Buena presentación 

Fidelidad en el diseño 

Precio accesible 

Durabilidad 

Buen acabado 

Medidas correctas 

Ausencia de manchas en la tela 

Sin imperfecciones de costura 

Calidad en el corte 

Nota. Tomado de entrevista a clientes de Industria Manufacturera H&C 

 

Una vez definidos los requerimientos de los clientes, se 

estableció la manera en que estos pueden ser atendidos y se trabajó con apoyo de la 

jefa de producción la identificación de los atributos del producto, aquellos que 
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permitirán cumplir los requerimientos de los clientes y se identifican los valores 

objetivo para estos. 

Tabla 29  

Atributos del producto 

Atributo del Producto  Valor Objetivo 

Costo de Producción De acuerdo al planeamiento 

Cantidad de Imperfecciones en la 

Tela 
Cero imperfecciones 

Dimensiones de la Prenda Conforme a medidas de cliente 

Resistencia de la Costura Conforme a especificaciones técnicas 

Ausencia de Fruncido en la Tela 

por costura 

Ajuste de tensión del hilo conforme a 

ficha técnica 

% de Aprovechamiento de Tela 0.5 % de merma 

Acondicionamiento adecuado de 

la Prenda 
Sin arrugas 

Tonalidad uniforme de la Tela Cero manchas 

Tendido adecuado de la Tela Liso, sin arrugas 

Colocación adecuada de avíos En base al diseño 

Nota. Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 

 

A continuación, se presenta la primera casa de la calidad 

para el pantalón, compuesto por las necesidades del cliente y los atributos del producto 

con la evaluación de correlación e importancia del atributo (ver apéndice M). 
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Figura 66. Primera Casa de Calidad 

Tomado de software QFD Capture con la evaluación realizada en Industria 

Manufacturera H&C S.A.C.  

 

Con los resultados obtenidos en la primera casa de 

calidad, se puede concluir que, de acuerdo a lo observado en la matriz de 

correlación, el atributo del producto con mayor sinergia positiva la ausencia de 

fruncido en la tela por costura y el atributo del producto con mayor sinergia negativa 

la cantidad de imperfecciones en la tela. También se evaluó a la competencia en 

cuanto a los requerimientos, determinándose que el cliente calificó a Consorcio 
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Carolina S.A. con los mayores puntajes, pero respecto a los requerimientos de 

durabilidad, fidelidad en el diseño y buen acabado, Industria Manufacturera presenta 

un alto puntaje al nivel de Industrias Gorak S.A.C.  

 Respecto al análisis vertical se debe tener especial 

atención a los atributos de costo de producción, resistencia de la costura, cantidad de 

imperfecciones de la tela, dimensiones de la prenda, porcentaje de aprovechamiento 

de la tela, acondicionamiento adecuado de la prenda y ausencia de fruncido en la tela 

por costura, ya que representan en conjunto el 81.2% de todos los atributos del 

producto que los clientes requieren que se mejore en la empresa. En la relación que 

se tienen de los requerimientos del cliente, se observa la mayoría de ellos, tales como 

el buen acabado, la calidad en el corte, buena presentación, así como el 

requerimiento de sin imperfecciones de costura tienen fuerte relación con dichos 

atributos del producto.   

 

También se realiza la priorización de los Atributos del 

Producto a partir del criterio 80-20 de Pareto para finalmente evaluar el impacto o 

grado de importancia que tendrá cada atributo respecto al requerimiento del cliente, 

confirmándose que los principales son costo de producción, resistencia de la costura, 

cantidad de imperfecciones de la tela, dimensiones de la prenda, porcentaje de 

aprovechamiento de la tela, acondicionamiento adecuado de la prenda y ausencia de 

fruncido en la tela por costura. Estos atributos causan mayor impacto a la 

satisfacción de los requerimientos del cliente, por lo que la empresa debe enfocar sus 

esfuerzos en lograr el cumplimiento de dichos atributos para aumentar la satisfacción 

del cliente. 

❖ Segunda casa de la calidad  
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Se realizó la segunda casa de la calidad continuando 

con la colaboración de la jefa de producción, y para ello se determinaron los 

atributos de las partes, que son aquellos que permitirán cumplir los atributos del 

producto que anteriormente se evaluaron. Esto permite que se pueda enfocar 

esfuerzos en los atributos principales de las partes del producto patrón que necesitan 

mejorarse. Se determinaron los atributos de las partes: 

Tabla 30 

Atributo de las partes 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nota. Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 

 

A continuación, se presenta la segunda casa de la calidad 

para el pantalón, compuesto por los atributos del producto y los atributos de las partes 

junto con la evaluación de importancia de los atributos de las partes (ver apéndice N). 

Atributo de las Partes Valor Objetivo 

Ancho de Pretina 4 cm 

Altura de la Basta 3 cm 

Cantidad de hilo consumido 20.83 yardas/unidad 

Cantidad de Popelina 0.63 metros/unidad 

Distancia entre presillas Uniforme 

Tipo de Hilo De acuerdo al diseño 

Composición de la Tela Conforme a Ficha Técnica 

Material del Cierre Metálico 

Refuerzo de Bolsillos 12 Puntadas por Pulgada 

Tamaño de etiqueta Conforme a Ficha Técnica 

Largo de Delantero y Espalda Conforme a medidas tomadas 

Cantidad de sesgo 0.97 metros/unidad 

Medidas del bolsillo secreto Conforme a Ficha Técnica 
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Figura 67. Segunda Casa de Calidad 

Tomado de software QFD Capture con la evaluación realizada en Industria 

Manufacturera H&C S.A.C.  

 

De la segunda casa de calidad, se obtuvo en el análisis 

vertical que se debe prestar atención a los atributos de las partes que corresponden a 

composición de la tela, ancho de la pretina, tipo de hilo, cantidad de hilo consumido, 

cantidad de popelina, refuerzo de bolsillos, cantidad de sesgo y largo de delantero, 

que en conjunto representan el 79.0% de importancia sobre el total de atributos 

establecidos. 

Al observar la relación que se tienen los atributos de las 

partes con los atributos del producto, se visualiza que atributos como el tipo de hilo, 
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la composición de la tela, ancho de pretina tienen una fuerte relación con los 

atributos principales del producto.  

Así mismo según el criterio de Pareto realizado para 

los atributos de las partes, los principales son las mencionadas composiciones de la 

tela, ancho de la pretina, tipo de hilo, cantidad de hilo consumido, cantidad de 

popelina, refuerzo de bolsillos, cantidad de sesgo y largo de delantero. Es decir, estos 

atributos afectan en mayor medida al cumplimiento de los atributos del producto y 

por consecuencia al cumplimiento de los requerimientos del cliente. Es importante 

lograr controlar y mejorar estos atributos de manera que no sean descuidados. 

  AMFE del producto 

En la segunda casa de calidad se obtuvo los atributos 

de las partes, luego de ello se procedió a hallar el AMFE del Producto, herramienta 

que permitirá identificar los potenciales fallos y efectos en el producto para reducir o 

eliminar dicha probabilidad de falla enfocándonos en aquella de mayor probabilidad 

de riesgo (NPR). Ver apéndice O. 

 El AMFE del producto se enfoca en los modos de falla 

causados por los elementos del pantalón 
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Figura 68. AMFE del Pantalón 

Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 

Función o 

Componente 

del Servicio

Operación, 

Función o 

Proceso

Modo de Fallo Efecto
G         

gravedad
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Detección
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recomend.
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La costura no es 
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e

8
Mala 
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2 Ninguna 8 128

Realizar 

mantenimient

o y control de 

las máquinas

Ing. Natalia
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diferente color

Producto 

defectuoso
7

Máquinas 

sin limpieza
5

Inspección 

Visual
3 105

Realizar 

mantenimient

o a las 

maquinas

Ing. Natalia

Hilos sueltos en 
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Se deshila el 

la prenda
8
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inspección
2

Inspección 

Visual
5 80

Realizar 

Inspección a 

las telas

Ing. Natalia

La costura no es 

resistente

La union 

puede 

desprenders

e

8
Mala 

costura
2 Ninguna 8 128

Realizar 

mantenimient

o y control de 

las máquinas

Ing. Natalia

Cantidad 

inadecuada de 

presillas

Producto 

defectuoso
7

Desconoci

miento del 

diseño

2
Inspección 

Visual
8 112

Realizar 

control en la 

línea de 

producción

Ing. Natalia

Mal encaje de la 

popelina 

Producto 

defectuoso
7

Falla del 

operario
2

Inspección 

Visual
8 112

Realizar 

control en la 

línea de 

producción

Ing. Natalia

La costura no es 

resistente

La union 

puede 

desprenders

e

8
Mala 

costura
2 Ninguna 8 128

Realizar 

mantenimient

o y control de 

las máquinas

Ing. Natalia

Cierre defectuoso
Producto 

defectuoso
5

Falla de 

fabricación
3

Inspección 

Visual
4 60

Realizar 

inspección en 

los insumos

Ing. Natalia

Dimensión 

indadecuada 

respecto al 

delantero

Reproceso 

de la prenda
4

Mal control 

de la linea 

de 

producción

2 Ninguna 6 48

Realizar 

control en la 

línea de 

producción

Ing. Natalia

Hilos sueltos en 

la tela

Se deshila la 

prenda
6

Tela sin 

inspección
2

Inspección 

Visual
4 48

Realizar 

Inspección a 

las telas

Ing. Natalia

La costura no es 

resistente

La union 

puede 

desprenders

e

8
Mala 

costura
2 Ninguna 8 128

Realizar 

mantenimient

o y control de 

la maquinaria

Ing. Natalia

Dimensión 

indadecuada 

respecto al 

delantero

Reproceso 

de la prenda
7

Mal control 

de la linea 

de 

producción

2 Ninguna 7 98

Realizar 

control en la 

línea de 

producción

Ing. Natalia

El sesgo no es 
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Abertura del 

bolsillo
8

Fallas de 

máquina
2 Ninguna 6 96
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e

6
Mala 
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2 Ninguna 5 60
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Ing. Natalia
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indadecuada

Reproceso 

de la prenda
4
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operario
3 Ninguna 9 108
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control en la 

línea de 

producción

Ing. Natalia

Cubrir 
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Ajustar
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Entallar

AlmacenarBolsillos
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Delantero y 

Espalda

Pretina 

Gareta
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Con la evaluación se puede concluir que el modo de 

fallo crítico es la resistencia de la costura, que se encuentra en relación directa con la 

priorización porcentual de los atributos de las partes. Este fallo tiene relación por la 

practica de una mala costura, ya sea por desconocimiento de la operación, 

descocimiento del producto y por fallas de la máquina, por lo que se debe minimizar 

las causas mencionadas para tener oportunidades de mejora. Se recomiendan 

capacitaciones, inspecciones de calidad así como establecer un programa de 

mantenimiento preventivo para las máquinas. 

❖ Tercera casa de la calidad 

La tercera casa de la calidad se desarrolló con 

colaboración del jefe de producción donde se determinaron los atributos del proceso 

que cubrirán los requerimientos de los atributos de las partes, permitiendo así hallar 

los procesos que influyen en mayor medida en la calidad del producto. En la 

realización de esta tercera casa, se requirió de la colaboración del Jefe de Producción, 

para determinar los atributos del proceso: 

Tabla 31 

Atributos del Proceso 

Atributo del Proceso Valor Objetivo 

Corte 0.5% de merma 

Coser cierre Correcta ubicación de cremallera 

Fusionado Telas alineadas 

Hacer Bolsillos Sin fruncido de tela 

Ribeteado Costura cubierta 

Hacer Basta Dobladillo uniforme 

Pretinado Costura alineada 

Atraque 1 cm 

Nota. Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 
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A continuación, se presenta la tercera casa de la calidad 

para el pantalón, compuesto por los atributos de las partes y los atributos de los 

procesos junto con la evaluación de importancia de los atributos de los procesos. 

 

 

 

Figura 69. Tercera Casa de Calidad 

Tomado de software QD Capture con la evaluación realizada en Industria 

Manufacturera H&C S.A.C.  
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 De la gráfica de la tercera casa de calidad, se puede 

observar que respecto al análisis vertical se deben tener especial atención a los 

atributos del proceso que corresponden a cerrar costados, hacer bolsillos y pretinado 

pues representan un 79.1% de importancia acumulada. Así mismo en el gráfico se 

observa que dichos atributos del proceso tienen una fuerte relación con el tipo y la 

cantidad de hilo consumido que responden a los atributos del proceso. 

 

Finalmente se puede concluir que los atributos del 

proceso principales son Cerrar Costados, Hacer Bolsillos y Pretinado, que estan 

relacionadas con las partes más representativas de la 2da casa de calidad que a su vez 

está alineada al AMFE del Producto. Estos atributos identificados en la tercera casa 

de calidad serán evaluados posteriormente en un AMFE del proceso a fin de conocer 

sus principales motivos de fallos. 

 AMFE del Proceso 

Se procedió a identificar los fallos y efectos en los 

procesos más críticos definidos previamente en la tercera casa de calidad, calificando 

así la gravedad de los modos de fallo según la importancia que tienen para lograr 

procesos teniendo menos fallas, logrando así productos que cumplan con las 

necesidades del cliente. Ver apéndice Q. 
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Figura 70. AMFE del Proceso Pretinado 

Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 

 

 

 
Figura 71. AMFE del Proceso Cerrar costados 

Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 

 

 

 
Figura 72. AMFE del Proceso Hacer Bolsillo 
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De acuerdo al análisis, se puede apreciar que los modos 

de fallo más criticos pertencen a la operación cerrar costados, esto se debe a 

desconocimiento de los operarios de la operación y por la ocurrencia de fallos de 

máquina, que se deben minimizar para tener mejoras en la producción. De acuerdo a 

los dos AMFEs elaborados, se recomienda realizar un plan de mantenimiento 

preventivo, llevar a cabo capacitaciones al personal operativo y establecer diversos 

controles en los procesos para reducir los fallos. 

❖ Cuarta casa de calidad 

La cuarta casa de la calidad al igual que las anteriores 

se desarrolló con colaboración del jefe de producción, y se determinaron los 

controles en el proceso que asegurarán los atributos del proceso. De la cuarta casa de 

Calidad se obtuvieron los porcentajes de importancia de los atributos de control del 

proceso que permitieron identificar aquellos a analizar con mayor detalle. Se 

identificaron los valores objetivos de los atributos de control del proceso. 

Tabla 32 

Controles de Producción 

Controles de Producción Valor Objetivo 

Control y Revisión de corte Cero defectos 

Mantenimiento preventivo de maquinaria Mensual 

Control de calidad de costura Cero defectos 

Revisión de medidas correctas 
Conforme a medidas 

de cliente 

Verificación de colocación correcta de piezas Conforme  a diseño 

Inspección de acabados Cero defectos 

Verificación de producto final Cero defectos 

Gráfica de control por atributos de los 

procesos 

DPU máximo 

permitido 

Control de Producción de Pantalones Diario 

Nota. Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 
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Se representó la cuarta casa de calidad, compuesta por 

los atributos del proceso y controles del proceso, junto con la evaluación de 

importancia de los controles del proceso. 

 

 

Figura 73. Cuarta Casa de Calidad 

Tomado de software QFD Capture con la evaluación realizada en Industria 

Manufacturera H&C S.A.C.  
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En la cuarta casa de calidad, se puede observar en el 

análisis vertical que se debe tener especial atención a los atributos del control de 

proceso que corresponden a gráfica de control por atributos de los procesos, control 

de calidad de costura, mantenimiento preventivo de maquinaria y verificación de 

colocación correcta de piezas, ya que en conjunto presentan un nivel de importancia 

acumulado de 81.5%. Dichos atributos deberán pueden servir para la mejora. Se 

observa además en la gráfica que principalmente el control por atributos de los 

procesos y control de calidad de costura tienen fuerte relación con mayor cantidad de 

atributos de los procesos. Por tanto, se recomienda realizar un control a través de 

cartas de control por atributos para identificar el grado en que se producen defectos y 

estableer acciones correctivas. 

De acuerdo a la priorización de controles se puede 

concluir que los controles más importantes son: Gráfica de control de atributos de los 

procesos, Control de Calidad de Costura, mantenimiento preventivo de maquinaria y 

verificación de colocación de correctas piezas. Esto indica que el principal estudio 

serán las cartas de control por atributos en el cual a través de control estadístico se 

deberá medir los defectos del producto. 

 Capacidad del Proceso 

Para determinar la estabilidad de los procesos, 

pretinado, hacer bolsillos y cerrar costados, se tomaron en cuenta el tipo de cartas de 

control que son necesarias para medir dichos procesos, siendo el estudio por 

atributos la más adecuada, porque el principal objetivo es que nuestro producto sea 

aceptado y por lo cual tiene que tener ciertos atributos que cumplan con los 

requerimientos, además que la calidad de nuestro producto no es medible por 
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variables continuas, por consiguiente se identificaron los tipos de defectos para cada 

proceso. 

Se estableció como tamaño de muestra 25, tomando en 

cuenta lo indicado en Minitab (2015), en su informe técnico de análisis de capacidad 

que recomienda recolectar al menos 25 subgrupos. El tamaño de los subgrupos fue el 

total de 25 lotes de producción, por lo que es variable dependiendo el día que se 

tomaron las muestras. Se utilizó el tipo de carta de control U para evaluar tres 

procesos con los siguientes defectos (ver apéndice S): 

• Cerrar costados: Error de costura, mal alineado, agujeros o cortes, por 

máquina y fruncido. 

• Hacer bolsillo: Error de costura, fruncido, agujeros o cortes, por máquina. 

• Pretinado: Error de costura, agujeros o cortes, por máquina y fruncido. 

Cerrar Costados 

Para verificar si el proceso de Cerrar Costados se 

encuentra bajo control, se utilizó como herramienta la carta de control tipo atributo, 

evaluando las cantidades de defectos por prendas, ya que el pantalón puede tener 

diferentes defectos y estos son considerados en la inspección del producto. Se utiliza 

el tipo de carta U ya que la cantidad de muestra es variable y permitirá estimar el 

número de no defectos por unidad. 

La medición del proceso se realizó de 25 lotes de producción, siendo variable 

la cantidad que conforma cada muestra. A continuación, se presenta la carta de control 

U generada con la ayuda del software Minitab 18. 
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Figura 74. Gráfica U de Pantalón 

Del gráfico de control por atributo tipo U se puede 

observar que: 

o No se encuentran puntos fuera de los límites de control 

o La mayoría de los puntos varía aleatoriamente  

Por lo tanto se concluye que el estudio en la operación 

se encuentra bajo control, y no se cuentan con causas especiales, por lo que se puede 

evaluar la capacidad del proceso. 

Se realizó el análisis de capacidad de Poisson del 

proceso. Este análisis se usa debido a que se está contando los defectos en cada 

prenda para medir la capacidad del proceso, por lo que mediante este análisis se 

permite determinar si la tasa de defectos por unidad satisface los requisitos del 

cliente.  
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Figura 75. Reporte de análisis de Capacidad de Poisson 

Obtenido de Mintab 17 con información de Industria Manufacturera H&C 

 

En el análisis de capacidad de Poisson se observa la 

gráfica U sin puntos fuera de los límites de control. Debido a que el tamaño de 

subgrupos es variable, se muestra una tasa de defectos, y se puede apreciar en la 

gráfica que los defectos por unidad (DPU) se encuentran distribuidos de manera 

aleatoria alrededor de la línea central sin seguir un patrón, por lo que se puede 

concluir que los datos siguen una distribución de Poisson. 

 En la tabla Estadísticos de resumen, se indica que el 

DPU objetivo es 0.2000, es decir es el valor máximo permitido o que se espera de 

DPU para el proceso. La estimación de la media de DPU es 0.2986, que es mayor 

que el valor máximo permitido, por lo tanto, hay un 95% de seguridad de que el 

proceso no es capaz puesto que además el promedio de defectos por unidad se 

encuentra dentro del intervalo de 0.2840 y 0.3101.  
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La gráfica de DPU acumulado ayuda a determinar si 

las muestras recolectadas han sido suficientes para una estimación estable del DPU. 

Los puntos graficados se estabilizan a lo largo de la línea media de DPU hasta llegar 

a la muestra 25 indica que la cantidad de muestras es suficiente para obtener una 

estimación fiable. 

Luego de analizar el gráfico, se analizan las métricas 

six sigma DPO y DPMO las cuales expresan cómo está funcionando el proceso, con 

base en el número de defectos. El nivel Sigma es un parámetro de calidad, el cual 

determina el nivel de variabilidad existente en el proceso.  

Se determinó que se tienen 57,131 defectos por millón 

de oportunidades, y el nivel de sigma obtenido del proceso es de 2.32, eso quiere 

decir que hay dificultades para cumplir los requerimientos de calidad del producto ya 

que hay una considerable cantidad estimada de defectos por unidad.  

Se concluye que el proceso no es capaz y se debe buscar 

disminuir la cantidad de productos con no conformidades en el proceso. Aumentar el 

nivel sigma disminuyendo el DPU del proceso permitirá mejorar el proceso así mismo 

disminuir los costos de no calidad. 

Hacer bolsillo 

Otro proceso crítico es el de Hacer Bolsillo, y para 

verificar si se encuentra bajo control antes de hallar la capacidad del proceso, se 

evaluaron también las cantidades de defectos por prendas por lo que se utilizará como 

herramienta la carta de control tipo atributo ya que se evaluarán los defectos del 

pantalón. Se empleó la gráfica de control por atributos U, ya que la cantidad de muestra 

es variable y permitirá mostrar el número de no conformidades por unidad 
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La medición del proceso se realizó para 25 lotes, 

teniendo una muestra de producción variable para los pantalones. 

 

Figura 76. Gráfica U – Hacer Bolsillo 

Obtenido de Mintab 17 con información de Industria Manufacturera H&C 

 

Del gráfico de control por atributo tipo U se puede 

observar que: 

o No se encuentran puntos fuera de los límites de control 

o La mayoría de los puntos varía aleatoriamente  

Por lo tanto se concluye que el estudio en la operación 

se encuentra bajo control, y no se cuentan con causas especiales, por lo que se puede 

evaluar la capacidad del proceso. Se pudo realizar el análisis de capacidad de 

Poisson del proceso.  
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Figura 77. Reporte de análisis de Capacidad de Poisson 

Obtenido de Mintab 17 con información de Industria Manufacturera H&C 

 

En el análisis de capacidad de Poisson se observa la 

gráfica U sin puntos fuera de los límites de control. Debido a que el tamaño de 

subgrupos es variable, se muestra una tasa de defectos, y se puede apreciar en la 

gráfica que los defectos por unidad (DPU) se encuentran distribuidos de manera 

aleatoria alrededor de la línea central sin seguir un patrón, por lo que se puede 

concluir que los datos siguen una distribución de Poisson. 

 En la tabla Estadísticos de resumen, se indica que el 

DPU objetivo es 0.1800 y la estimación de la media de DPU es 0.2300, que es mayor 

que el valor máximo permitido, por lo tanto, hay un 95% de seguridad de que el 

proceso no es capaz puesto que además el promedio de defectos por unidad se 

encuentra dentro del intervalo de 0.2186 y 0.2418.  

La gráfica de DPU acumulado muestra que los puntos 

graficados se estabilizan a lo largo de la línea media de DPU hasta llegar a la 
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muestra 25, lo que indica que la cantidad de muestras es suficiente para obtener una 

estimación fiable. 

Se determinó que se tienen 57,490 defectos por millón 

de oportunidades, y el nivel de sigma obtenido del proceso es de 2.15, eso quiere 

decir que hay dificultades para cumplir los requerimientos de calidad del producto ya 

que hay una considerable cantidad estimada de defectos por unidad. Se concluye que 

el proceso no es capaz y se debe buscar disminuir la cantidad de productos con no 

conformidades en el proceso. 

Pretinado 

El último proceso crítico que ha sido medido para 

verificar si este se encuentra bajo control es el de Pretinado. Al igual que los demás 

procesos se utilizó como respuesta tipo atributo por defectos, empleando la gráfica 

de control por atributos U. 

La medición del proceso se realizó para 25 lotes de 

producción cuyo tamaño por lote es variable. 
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Figura 78.Gráfica U Pretinado 

Obtenido de Mintab 17 con información de Industria Manufacturera H&C 

 

Del gráfico de control por atributo tipo U se puede 

observar que: 

o No se encuentran puntos fuera de los límites de control 

o La mayoría de los puntos varía aleatoriamente  

Por lo tanto se concluye que el estudio en la operación 

se encuentra bajo control, y no se cuentan con causas especiales, por lo que se puede 

evaluar la capacidad del proceso. Se procedió a realizar el análisis de capacidad de 

Poisson del proceso.  
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Figura 79. Reporte de análisis de Capacidad de Poisson 

Obtenido de Mintab 17 con información de Industria Manufacturera H&C 

 

La gráfica U muestra que la proporción de defectos por 

unidad es de 0.2943. Se aprecia en la gráfica de tasa de defectos que los defectos por 

unidad (DPU) se encuentran distribuidos de manera aleatoria alrededor de la línea 

central sin seguir un patrón, por lo que se puede concluir que los datos siguen una 

distribución de Poisson. 

 En la tabla Estadísticos de resumen, se indica que el 

DPU objetivo es 0.2000 y la estimación de la media de DPU es 0.22943, que es 

mayor que el valor máximo permitido, por lo tanto, hay un 95% de seguridad de que 

el proceso no es capaz puesto que además el promedio de defectos por unidad se 

encuentra dentro del intervalo de 0.2814 y 0.3077.  

La gráfica de DPU acumulado muestra que los puntos 

graficados se estabilizan a lo largo de la línea media de DPU hasta llegar a la 
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muestra 25, lo que indica que la cantidad de muestras es suficiente para obtener una 

estimación fiable. 

Se determinó se tienen 57,156 defectos por millón de 

oportunidades, y que el nivel de sigma obtenido del proceso es de 2.16, eso quiere 

decir que hay dificultades para cumplir los requerimientos de calidad del producto ya 

que hay una considerable cantidad estimada de defectos por unidad. Se concluye que 

el proceso no es capaz y se debe buscar disminuir la cantidad de productos con no 

conformidades aumentando el nivel sigma, de manera que ello permitirá disminuir 

los costos de no calidad. 

 Mantenimiento de máquinas 

Para realizar el análisis sobre el mantenimiento de 

máquinas, se evaluó el indicador de Tiempo promedio entre fallos (MTBF) y 

Tiempo medio de restauración (MTTR). Mediante el análisis de las 6 Grandes 

pérdidas del TPM se elaboró un cuadro en el que se resumen los tiempos perdidos en 

producción, tomando como tiempo de muestra la semana del 21 al 26 de agosto del 

2017 (ver apéndice T). 
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Tabla 33 

Análisis de la 6 Grandes Pérdidas 

Pérdidas Máquinas Descripción Efectos 
Duración 

(Min) 
Frecuencia 

Tiempo 

perdido 

(min.) 

Averías Pretinadora 

Desgaste de 

Bobina 

Tiempos 

Muertos 

1 5 5 

Desgaste de 

Presatela 
2 5 10 

Falla de Garfio 2 7 14 

Reparación 

/ ajustes 

Recta 
Calibración de 

velocidad 
5 2 10 

Ojaladora 
Calibración del 

equipo 
40 5 200 

Tiempo en 

Vacío 

Recta 
Falta de Presatela 

Caídas de 

Velocidad 

6 4 24 

Falta de  Bobinas  7 5 35 

Atracadora Falta de Presatela 5 4 20 

Ribeteadora 
Desgaste de 

Embudo 
10 3 30 

Velocidad 

Reducida 
Atracadora 

Desgaste del 

Equipo 
1.5 5 7.5 

Defectos de 

calidad y 

reprocesos 

Bastera 

Despunte 

incorrecto, mal 

acabado de 

costura 

Defectos  

5 10 25 

Ribeteadora 

Corte de tela y 

unión incorrecta 

del sesgo 

20 7 20 

Puesta en 

Marcha 
Remalladora 

Mal cocido de las 

telas 
5 7 35 

     69 435.5 

Nota. Adaptado de información obtenida en Industria Manufacturera H&C 
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Figura 80.Tiempo Perdido por Máquina 

Adaptado con información de Industria Manufacturera H&C S.A 

 

En conclusión, se observa que el 80% de los tiempos perdidos son causados 

en la máquina Ojaladora, Recta y Ribeteadora, y de ellos la ojaladora posee más de 

40%, esto se debe a que la calibración de la máquina para cada pedido varía 

drásticamente ya que demora alrededor de 3 horas su configuración a los estándares 

de la nueva producción. 

 Tiempo Medio entre Fallas (MTBF) 

Este indicador permite conocer 

cuánto tiempo transcurre entre una falla y la siguiente. Su cálculo se realizó con los 

datos del análisis de las 6 grandes pérdidas, obteniendo los siguientes resultados.  
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Figura 81. Tiempo Medio entre Fallas 

Adaptado con información de Industria Manufacturera H&C S.A 

 

Se observa que el menor MTBF es el 

de la máquina pretinadora con 3 horas, es decir que dicha máquina tiene menor 

tiempo de funcionamiento, esto es algo crítico para la producción ya que la 

pretinadora es la una de las máquinas que más operaciones tiene a lo largo de la 

producción. Se procedió a hallar el segundo indicador que permita conocer el tiempo 

que demora corregir cada fallo. 

 Tiempo Medio de Restauración 

El MTTR indica el tiempo promedio 

de reparación para las fallas que ocurren en las máquinas. Se procedió a hallar el 

tiempo medio de restauración, agrupando los MTTR hallados de las máquinas 

mediante las 6 Grandes Pérdidas. 
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Figura 82. Tiempo Medio de Restauración 

Adaptado con información de Industria Manufacturera H&C S.A 

 

Se observa que la máquina Ojaladora 

tiene mayor tiempo de restauración (MTTR) es decir, es la máquina que más tiempo 

toman en arreglar si ocurre una falla, con tiempos de 0.67 horas por parada.  Esto 

debido a que si cae dentro del mecanismo una partícula metálica (una punta de aguja, 

un tope de un cierre, etc.), puede provocar que se tranque la máquina y para 

removerlo hay que desarmarla.  

Estos resultados ayudan a determinar 

en dónde enfocar los esfuerzos en el mantenimiento preventivo de manera que las 

averías sean menores, así como saber en qué debemos estar más preparados para 

actuar rápidamente en una reparación.  

 Índice de Disponibilidad 

Se calcula el indicador de 

disponibilidad para tener una representación del grado en que las máquinas usadas se 

encuentran aptas para su uso y operatividad. 

0,67

0,10 0,083 0,08
0,051 0,03

0,08

0,00

0,10

0,20

0,30

0,40

0,50

0,60

0,70

Tiempo Medio de Restauración

Maquinarias

H
o

ra
s 

/ 
P

ar
a

d
as



209 
 

La disponibilidad de las máquinas se 

define en gran medida por su tiempo medio entre fallas y tiempo medio de 

reparación. Para hallar el indicador de disponibilidad se divide el MTBF entre la 

suma del MTBF y MTTR. Los resultados son los que se muestran a continuación.  

Tabla 34 

Análisis de la 6 Grandes Pérdidas 

Máquina Disponibilidad 

Ojaladora 69.39% 

Recta 58.12% 

Remalladora 78.26% 

Ribeteadora 64.69% 

Pretinadora 47.63% 

Bastera 72.86% 

Atracadora 64.02% 

TOTAL 64.99% 

Nota. Adaptado de información obtenida en Industria Manufacturera H&C 
 

De acuerdo a los resultados 

obtenidos, se puede concluir que la máquina con menor grado de disponibilidad es la 

pretinadora, seguido de la máquina recta y la atracadora. Ello revela que la 

pretinadora no está operando como debería para poder cumplir con las metas de 

producción de la empresa, la misma se usa constantemente para las pretinas, 

armarlas y sellarlas en una sola operación, para lo cual se necesita un accesorio 

llamado présatela y hay un desgaste del mismo, además cada aguja trabajo con un 

garfio independiente y los mismos pueden presentar fallas. Por lo tanto se debe 

enfocar esfuerzos en dichas máquinas para garantizar un mayor grado de 

disponibilidad en las máquinas con que cuenta Industria Manufacturera, ya que de 

esa forma se optimizará la línea de producción. 
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4.1.1.5 Diagnóstico de las condiciones laborales 

Se realizó el diagnóstico de las condiciones laborales en la 

empresa con el fin de evaluar aspectos que ocasionan inadecuadas condiciones 

laborales y así establecer acciones mejoras para el desempeño laboral. 

 Clima laboral 

Con el índice de clima laboral se busca medir el grado 

de satisfacción que tienen los trabajadores de la empresa Industria Manufacturera 

SAC sobre el medio ambiente humano y físico en el cual se desempeñan. Para 

determinar el índice Único de Clima laboral de INDUSTRIA MANUFACTURERA 

H&C se realizaron encuestas a los miembros de la organización (operarios de 

confección y trabajadores administrativos). Dicha encuesta cubrió los temas de 

imparcialidad en el trabajo, Jefes, colaboradores, Compañerismo y orgullo y lealtad. 

Luego los resultados fueron cuantificados en el Software de V&B Consultores.  

En el apéndice U se puede ver el desarrollo del 

Software de clima laboral, la metodología de la encuesta y la estructura de las 

encuestas realizadas. 
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Figura 83. Índice de Clima Laboral 

Tomado de Software V&B Consultores con información de encuestas al personal de 

Industria Manufacturera H&C 

 

De acuerdo a los resultados mostrados se concluye que 

el índice único de Clima laboral es de 46.71% el cual es un resultado que confirma 

un mal clima laboral, se evidencian de los puntos críticos a mejorar respecto a los 

Jefes, Colaboradores, la Imparcialidad en el Trabajo y Compañerismo. 

En el aspecto de Jefes se obtuvo un puntaje de 44.83% 

evidenciando que los cambios o decisiones tomadas no son comunicadas de manera 

adecuada al personal, los colaboradores desconocen los objetivos de la organización 

y no son conscientes del aporte que tienen la empresa ya que no sienten 

reconocimiento de su trabajo.   

En cuanto al aspecto de Colaboradores se obtuvo un 

puntaje de 48.29% ya que no se llevan a cabo capacitaciones al personal ni se 

establecen mejoras en los métodos de trabajo, así mismo las condiciones de trabajo 

no son consideradas seguras por los colaboradores. En cuanto al aspecto de 

Imparcialidad en el trabajo, se obtuvo un puntaje de 44.66% ya que no existe 

reconocimiento a los trabajadores y ellos además perciben que el trato de los jefes no 

es imparcial. 

El factor de Orgullo y lealtad tuvo el resultado más 

bajo, con un puntaje de 41.09% evidenciando que los colaboradores no se sienten 

identificados con la empresa, sin embargo, el aspecto de Compañerismo tuvo el valor 

más alto de 54.69% es decir que existe cooperación y buenos lazos entre trabajadores 

lo que se percibe a primera impresión en la empresa. 
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 Motivación Laboral 

Para determinar el índice de Motivación laboral en la 

empresa Industria Manufacturera H&C. fue necesaria la realización de una encuesta 

el cuál consistía en 18 preguntas, las cuáles fueron alineadas a la Teoría de las 

Necesidades de Maslow. (ver apéndice V). 

 

Figura 84. Índice de Motivación 

Elaboración: Los autores. 

 

Mediante la encuesta realizada al personal, la cual 

contó con preguntas enfocadas a las necesidades fisiológicas, de seguridad, 

afiliación, reconocimiento y autorrealización, se  determinó que la empresa Industria 

Manufacturera H&C obtuvo un índice de 52.56% de motivación, esto refleja que a 

pesar que tengan un programa de incentivos, no termina de cubrir la motivación en la 

empresa, principalmente por la carencia de reconocimiento por parte de empresa 

hacia el buen desempeño además del sentir de los trabajadores de no haber crecido 

profesional ni económicamente. Se recomienda implementar reconocimiento al 

personal e incentivar el desarrollo de sus competencias. 

52,56
%

47,44
%
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 Cultura Organizacional 

Lo que se busca con la cultura organizacional es guiar 

el modo en que el personal va a interactuar entre sí, y con el exterior, para 

relacionarse. De esta manera se orienta la forma en que la empresa debe conducirse. 

La determinación de este indicador se realizaron 

encuesta a tres grupos de la empresa: Gerencia General, Jefes y Operarios, sobre las 

variables de la Cultura Organizacional (ver apéndice W). 

 

Figura 85. Diagnóstico Total – Cultura Organizacional 

Tomado de Software V&B Consultores con información de encuestas al personal de 

Industria Manufacturera H&C 

El resultado que se obtuvo refleja que las variables de 

la Cultura se encuentran en un estado regular en mayor parte. La empresa Industria 

Manufacturera H&C debe desarrollar sobre todo el elemento de tolerancia al 

conflicto, ya que no se hace frente de manera adecuada a los inconvenientes que 

surgen en el día a día. Se debe gestionar situaciones complicadas tales como las que 

pueda surgir con clientes o dentro del propio equipo de trabajo, para que los 

colaboradores puedan seguir sus actividades de manera normal. Por otro lado, el 

único elemento en desarrollo es de Identidad, ya que en general los trabajadores se 



214 
 

identifican y siguen los valores de la organización, aunque se debe reforzar la 

motivación de los mismos.   

 Evaluación de Gestión de Talento Humano 

Se realizó la evaluación del indicador de Gestión de 

Talento Humano (GTH) inicial de la empresa, en el que se evaluó a todos los 

colaboradores con respecto a los conocimientos básicos y competencias necesarias que 

estén alineadas al direccionamiento estratégico y a los objetivos estratégicos para que 

el personal correspondiente pueda tener un mejor desempeño de sus funciones.   

 

Figura 86. Resultados de la Evaluación 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

De la evaluación se obtuvo un índice de 43.29%, y se 

concluye al ser un valor por deja del 50%, necesariamente la organización tiene que 

mejorar en ese aspecto. El personal no se encuentra capacitado, ya que no se tenía 

identificados los aspectos a mejorar ni las competencias relacionadas a cada puesto 

de trabajo, por lo que es necesario identificarlas y desarrollar dichas competencias 

que permitirán al personal desempeñar sus funciones adecuadamente y de la manera 
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más efectiva. Se deben elaborar planes de capacitación en base a las competencias 

para cada puesto, sobre todo para mejorar los puntos más bajos obtenidos como son 

adaptabilidad al cambio y liderazgo. 

 Evaluación de Seguridad y Salud en el Trabajo 

Para poder determinar el índice de Seguridad y Salud 

en el trabajo en la empresa Industria Manufacturera H&C se llevó a cabo una 

evaluación tomada de la RM-05-2013-TR que comprende una guía básica sobre 

sistema de gestión de seguridad y salud en el trabajo y que consiste en evaluar 8 

lineamientos: Compromiso e involucramiento, Política, Planeamiento y Aplicación, 

Implementación y Operación, Evaluación normativa, Verificación, Control de 

información y documentos y Revisión por la dirección. De esta manera se evaluará el 

grado de cumplimiento de la empresa respecto a las pautas de los principales 

aspectos de un Sistema de Gestión en Seguridad y Salud en el Trabajo (ver apéndice 

X). 

 
Figura 87. Resultado de Evaluación de SST  

Adaptado con información evaluada en Industria Manufacturera H&C  

 

En conclusión, la empresa Industria Manufacturera 

H&C con respecto a Seguridad y Salud en el trabajo posee un índice de 

11,40%

88,60%

Evaluación de Seguridad y Salud en el 
Trabajo

LOGRO BRECHA
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cumplimiento bajo, ya que obtuvo como resultado 11.4% de cumplimiento; existe 

una gran brecha por cubrir para poder gestionar de manera adecuada la Seguridad y 

Salud en el trabajo. 

 Evaluación de Distribución de Planta 

Para plantas ya existentes, Muther propone una 

metodología de análisis de los factores de disposición de planta para poder detectar 

síntomas del problema, por lo que se realizó un check list basado en dichos factores.  

 
Figura 88. Índice de Distribución de Planta 

Adaptado con información de Industria Manufacturera H&C 

 

De acuerdo a los resultados se determina que la empresa 

tiene un 80% de cumplimiento de aspectos evaluados, y la cantidad de respuestas afirmativas 

(SI) son del 20% y no llegan a significar el 1/3 del total. Dicho resultado se debe a que 

por ejemplo en los materiales, no hay entregas interdepartamentales lentas, no se 

emplean artículos voluminosos a mayor distancia que otros más pequeños, en el caso 

de la máquinas, no se presenta máquinas o equipos inaccesibles, En el aspecto de 

trabajadores, no se cuenta con elevada proporción de accidentes, ni condiciones de 

trabajo incómodas, para el movimiento no hay traslados a larga distancia o 

frecuentes movimientos de levantamiento ni traslado que impliquen mucho esfuerzo. 
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Por otro lado, en el almacenamiento no se presenta 

congestión ni elementos inseguros de almacenaje. Las instalaciones no son 

inadecuadas, y no se presentan cambios corrientes en los métodos, horarios, 

máquinas o estructura. Por todos esos factores y además el resultado obtenido se 

determina que no es necesario realizar en la empresa una distribución de planta ya 

que ello no traería muchos beneficios.  

 Evaluación 5S 

Con el objetivo de eliminar desperdicios y 

proporcionar un entorno de trabajo limpio y ordenado se busca evaluar los problemas 

de orden y limpieza que evidentemente existen en la empresa, ya sea por la cantidad 

de merma que existe o la falta de cultura de orden y limpieza de los operarios, por lo 

tanto para evaluar ese problema se realizó un análisis para evaluar la situación actual 

de la empresa con respecto a las 5’S. Ver apéndice Z para mayor detalle.

 

Figura 89. Resultado del Check list 5´s 
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Tomado de Software V&B Consultores con evaluación en Industria Manufacturera 

H&C 

  

En conclusión, como se puede observar, la empresa 

logró un puntaje 9 de 50 del Check List, esto nos indica que se cumple con el 18% 

del cuestionario planteado en el Check List teniendo así una verificación rechazada, 

entendiendo así que existen grandes posibilidades de mejora al implementar una 

cultura de 5s en la empresa. Existen muchos materiales que no usa el personal o que 

están desordenados y dificulta encontrar los elementos al momento de realizar las 

actividades, lo que afecta el flujo de los procesos, por lo que se debe determinar a 

través de tarjetas cuáles de ellos deben ser desechados u organizados para su rápido 

acceso. Así mismo, el personal debe asegurar la limpieza de su área de trabajo, 

sobretodo porque el ambiente se llena de mucho polvo y debe ser limpiado 

regularmente, esto ayudaría también a disminuir el riesgo de accidentes laborales y 

aumentar el tiempo de vida útil de las máquinas. Una vez determinadas las acciones 

necesarias para mejorar las condiciones laborales, se debe estandarizar y difundir 

estos métodos de trabajo y finalmente formar parte de la cultura de la organización 

para que estas acciones sean realizadas como parte de las rutinas diarias de todo el 

personal.  

4.1.2. Planificación de la mejora 

Una vez realizado el diagnóstico, se procedió a desarrollar los planes de 

acción a implementar, definiendo objetivos, las actividades a realizar, fechas de 

implementación, responsables y recursos. Asimismo, se elaboró el cronograma de 

actividades para cada plan. 
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En esta parte de la tesis, se desarrollaron los planes de mejora, con el 

objetivo de corregir o mejorar todos los problemas y deficiencias identificadas en los 

diagnósticos realizados, es por ello, que para un mejor control, seguimiento y 

posteriormente una comparación de las metas propuestas con lo real, se desarrolló un 

cuadro de indicadores de proyecto de mejora, donde se mostró todos resultados de 

los indicadores desarrollados y las metas que se esperan con la implementación de 

los planes respecto a los objetivos del proyecto. A continuación, el cuadro de 

indicadores del proyecto de mejora. 

 

 

Figura 90. Cuadro de Indicadores de Proyecto de Mejora 

Luego de realizar el cuadro de indicadores, se procedió a realizar el 

desarrollo de los planes de mejora con su respectivo beneficio económico. 
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4.1.2.1 Mejora de la Gestión Estratégica. 

Se procedió a detallar las propuestas de mejora de acuerdo al 

diagnóstico realizado previamente, para una adecuada gestión estratégica que 

permita cumplir con los objetivos planteados. 

 Direccionamiento Estratégico Propuesto. 

El direccionamiento estratégico fue un punto deficiente 

importante identificado en el diagnóstico realizado, dónde se sustentó que la misión, 

visión actual de la empresa no cumplían con los requisitos necesarios, es por ello, 

que se propuso como mejora la definición de un nuevo direccionamiento estratégico. 

El detalle del análisis se puede visualizar en el apéndice AA 

Se definió el direccionamiento estratégico en 

colaboración con el gerente general de la empresa, teniendo en cuenta los requisitos 

mencionados para su posterior evaluación, a continuación, el direccionamiento 

estratégico propuesto: 

 

Figura 91. Misión Propuesta 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

Luego de la definición de la misión, se procedió a la 

evaluación de ésta misión para verificar el cumplimiento de los requisitos que éste 

conlleva. 
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Figura 92. Resultado de la evaluación a la Misión Propuesta 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

Se obtuvo un resultado de 3.16, es decir, el puntaje de 

la misión propuesta se encuentra en el rango de fortalezas menores. Este resultado 

nos mostró que la misión propuesta cumple con los requisitos y está alineada a la 

propuesta de valor de la empresa, además, fue aceptada como la nueva misión de la 

empresa por el gerente general de Industria Manufacturera H&C. 

Luego se procedió a definir la nueva visión con los 

requisitos necesarios conjuntamente con el gerente general. 

 

 

 

Figura 93. Visión Propuesta 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

Luego de la definición de la visión, se procedió a la 

evaluación de ésta visión propuesta para verificar el cumplimiento de los requisitos 

que éste conlleva. 
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Figura 94. Resultado de la evaluación a la Visión Propuesta 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

Se obtuvo un resultado de 3.10, es decir, éste resultado 

no mostró que la visión propuesta cumple con los requisitos y se encuentra en el 

rango de fortalezas menores, además, fue aceptada por el gerente general como visón 

para la empresa. 

Luego de haber definido la misión y visión de la 

empresa, es importante establecer los valores de la empresa, ya que, formarán parte 

de la cultura organizacional e influirán en el logro de la misión. En colaboración con 

el gerente general se definieron los valores de la empresa: 

• Responsabilidad 

• Trabajo en equipo 

• Excelencia en la Calidad 

• Eficiencia 

• Respeto 

• Tecnología 

Luego de definir los valores de la empresa, se 

evaluaron para determinar la importancia de cada uno respecto a la perspectiva de la 

alta dirección y su influencia para el cumplimiento de la misión, a continuación, se 

muestra los resultados de la evaluación. 
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Figura 95. Valores 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

Se obtuvieron una gran aceptación de los valores 

propuestos por la alta dirección de la empresa, siendo los valores más importantes a 

tomar en cuenta el trabajo en equipo, que obtuvo 4.5, también, Eficiencia y Respeto 

que obtuvieron 3.5 y 4 respectivamente. Estos valores se tendrán en cuenta al 

momento de establecer los objetivos estratégicos. 

 Análisis de las Matrices de Combinación 

Luego de realizar el análisis de las matrices de factores 

internos y externos, además de la matriz de combinación, se procedió a realizar el 

análisis de las matrices de combinación, ya que, las matrices mencionadas sirven 

como insumo para el desarrollo de este análisis, los cuales son: 

• Matriz Interna y Externa (MIE) 

• Matriz de la Posición Estratégica y la Evaluación de la Acción 

(PEYEA) 

• Matriz del Boston Consulting Group (BSC) 

• Matriz de la Gran Estrategia (MGE) 
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Se desarrollaron estas matrices para determinar la 

posición estratégica que la empresa debe optar, cada matriz nos brinda una posición 

estratégica y cada una de ellas deben estar alineadas entre sí 

 Matriz Interna y Externa (MIE) 

Para el desarrollo de esta matriz fue 

necesaria determinar los factores internos y externos de la empresa, ya que los 

resultados de estas matrices se graficaron en un cuadro de nueve cuadrantes, dónde 

cada posición tiene una interpretación a qué tipo de estrategia, y estas posiciones 

están agrupadas en tres segmentos, los cuales son: 

• Crecer y construir (Si se ubica entre los cuadrantes I, II, IV), en este 

segmento se debe optar por estrategias intensivas o de integración. 

• Conservar y mantener (Si se ubica en los cuadrantes III, V, VII), en 

este segmento se debe optar por estrategias de penetración de 

mercado o desarrollo de producto. 

• Invertir o desinvertir (Si se ubica en los cuadrantes VI, VIII, IX), en 

este segmento se debe optar por estrategias defensivas. 

Se desarrolló el análisis de la matriz 

interna y externa, se obtuvo como resultado que la empresa se encuentra en la 

posición V cuadrante, esto nos quiere decir que la empresa está orientada a conservar 

y mantener, también, que la empresa Industria Manufacturera H&C debe optar por 

estrategias de penetración de mercado o desarrollo de producto. 

 Matriz de la Posición Estratégica y la 

Evaluación de la Acción (PEYEA) 

La segunda matriz de combinación 

que se analizó fue la Matriz PEYEA, esta matriz consta de cuatro cuadrantes en 
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donde se identifica si la estrategia debe ser agresiva, si se encuentra en el primer 

cuadrante; competitiva, si se encuentra en el segundo cuadrante; defensiva, si se 

encuentra en el tercer cuadrante y conservadora, si se encuentra el cuarto cuadrante. 

Para el desarrollo de esta matriz se colocó puntajes respecto a los ejes, el cual nos 

dará como resultado un vector direccional que indique el cuadrante y que posición 

estrategia debemos optar. 

• Posición Estratégica Interna 

Para hallar este eje se identificó las fuerzas financieras y las ventajas 

competitivas de la empresa, luego se definió el puntaje de estas para 

determinar el cuadrante resultante. 

• Posición Estratégica Externa 

Para hallar este eje se identificó las variables de la estabilidad del 

ambiente y fuerzas de la industria, luego se definió el puntaje de estas 

para determinar el cuadrante resultante. 

Luego de obtener los resultados de 

ambas posiciones estratégicas, se procedió a realizar la gráfica de la matriz PEYEA. 

Con la gráfica realizada se obtuvo que el vector resultante se encontró en el 

cuadrante de estratégicas conservadoras, es decir, la empresa puede realizar mejores 

cosas que sus competidores y capturar ciertos mercados. 

 Matriz Boston Consulting Group 

(BSC) 

Se realizó la matriz BSC para 

conocer gráficamente las diferencias entre las divisiones en términos de la 
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participación relativa en el mercado de la empresa y la tasa de crecimiento de la 

industria. 

Para realizar esta matriz se tuvo en 

cuenta las familias de productos de la empresa Industria Manufacturera H&C, luego 

en coordinación con el gerente general y el encargado de gestión comercial, se 

obtuvo la información relacionado a los ingresos, utilidades, % de participación del 

mercado y la tasa de crecimiento de la industria. Toda la información detallada de lo 

obtenido lo puede visualizar en el apéndice AA. 

Luego de realizar la evaluación, se 

obtuvo que las cuatro familias de producto se encuentran en el cuadrante de signo de 

interrogación, es decir, la empresa tiene una baja participación relativa en el 

mercado, aunque compite en una industria de alto crecimiento, las estrategias que la 

empresa puede optar son estratégicas intensivas o desinvertir. 

 Matriz de la Gran Estrategia 

Se realizó el análisis de la matriz de 

la gran estrategia, esta matriz tiene como insumos los resultados de la Matriz 

PEYEA y la Matriz de Perfil Competitivo, ya que, se basa en dos dimensiones 

evaluativas: la posición competitiva y el crecimiento del mercado. El análisis 

detallado lo puede visualizar en el apéndice AA. 

Se obtuvo los resultados de las 

gráficas de Matriz de la Gran Estrategia, teniendo ambas matrices, Matriz PEYEA y 

Matriz de Perfil Competitivo, alineadas y apuntando al segundo cuadrante, por lo 

tanto, se recomienda optar por estrategias de: 

• Desarrollo de Mercado 
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• Penetración en el Mercado 

• Desarrollo de Productos 

• Integración Horizontal 

Una vez realizado el análisis de las 

matrices de combinación, se pudo observar que la organización debe optar por 

estrategias de: 

• Penetración de Mercado, es decir, intensificar la participación de los 

productos actuales. 

• Desarrollo de Mercado, es decir, lograr llevar los productos a distintas 

áreas geográficas o nuevas formas de venta.  

• Desarrollo de Producto, es decir, lograr mejorar los productos actuales 

o innovar una nueva forma de confeccionar prendas. 

 Determinación de Objetivos Estratégicos 

Luego de identificar la estrategia, se procedió a definir 

los objetivos estratégicos que se van lograr para luego alinearlos a la misión y visón. 

Los objetivos estratégicos definidos lo pueden visualizar en el apéndice AA. 

Luego de definir los objetivos estratégicos, se procedió 

a realizar el alineamiento de estos con la nueva misión y visión de la empresa, ya 

que, esto permite que los objetivos apoyen el logro de la visión teniendo en cuenta la 

misión de la empresa, por lo tanto, se extrajeron los ADN’s de la misión y visión 

para verificar que cada objetivo estratégico definido se encuentre alineado con al 

menos un ADN’s de la misión o visión. 

También se agregaron un ADN’s como objetivos 

estratégicos, ya que no estuvo alineada a ningún objetivo estratégico, el cual fue: Ser 
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uno de los líderes del sector textil. A continuación se muestra los objetivos 

estratégicos alineados. 

 

Figura 96. Objetivos Estratégicos Alineados 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

 Balance Scorecard 

Luego de definir los objetivos estratégicos, se hizo uso 

del sistema Balance Scorecard para poder gestionar el desempeño, y realizar el 

seguimiento y logro de los objetivos definidos; ésta metodología se llevó a cabo con 

la ayuda del software de V&B Consultores. 
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 Mapa Estratégico 

El desarrollo del sistema Balance 

Scorecard se inició con la elaboración del mapa estratégico, ya que, esta herramienta 

permite poder visualizar la causalidad de los objetivos estratégicos. Por lo tanto, se 

agruparon los objetivos mediante 4 perspectivas, las cuales son: perspectiva 

financiera, clientes, procesos y aprendizaje y crecimiento. A continuación, se 

muestra el mapa estratégico de la empresa. 
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Figura 97. Mapa Estratégico 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 
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 Matriz de Tablero de Comando 

Se elaboró la matriz de tablero de 

comando, para poder gestionar, hacer seguimiento y controlar a los objetivos 

estratégicos, es por ello, que se definieron indicadores, inductores e iniciativas por 

cada objetivo. Se desarrolló el tablero de comando siguiendo estos pasos; a cada 

objetivos se estableció un inductor, luego la iniciativa estratégica y luego el 

indicador para controlar el desempeño. A continuación se muestra el tablero de 

comando. 

 

Figura 98. Matriz de Tablero de Comando 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 
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Luego de definir el indicador, 

inductor e iniciativa a cada objetivo estratégico, se procedió a obtener los valores de 

la línea base correspondiente al periodo 1, con el objetivo de conocer cómo la 

empresa se está desempeñando actualmente con los objetivos estratégicos. A 

continuación la matriz tablero de control. 

 

Figura 99. Matriz de Tablero de Control 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

Se observó que los valores de los 

indicadores se encuentran, en su mayoría, en situación de riesgo o peligro, esto nos 

quiere decir que la empresa no llegaba a cumplir con los objetivos estratégicos. Por 

lo tanto, para lograr el cumplimiento de los objetivos se realizarán planes de mejora 

que permita reducir la brecha existente. 



233 
 

 Priorización de las Iniciativas 

Luego de haber definido las 

iniciativas estratégicas por cada objetivo, se procedió a alinear las iniciativas 

estratégicas con los objetivos para identificar cuál de ellos tiene mayor impacto. 

 

Figura 100. Priorización de Iniciativas 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 
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Figura 101. Resultado de la Priorización de Iniciativas 

Elaboración: Los autores 

Se pudo observar que las iniciativas 

relacionadas a la mejora de la rentabilidad, reducción de costos, son las iniciativas 

que tendrán mayor impacto con el desarrollo de estas, por lo que, se tendrá en cuenta 

sus indicadores para verificar el impacto logrado luego de la implementación. 

Luego se procedió a realizar la 

priorización de las iniciativas con los objetivos del árbol de proyectos. 
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Figura 102. Priorización de Iniciativas con Objetivos del Árbol 
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Luego la evaluación realizada, se 

procedió a realizar una gráfica para tener una mejora visualización de qué iniciativas 

tienen mayor impacto. 

 

Figura 103. Priorización de Iniciativas con Objetivos del Árbol 

Se observó que las iniciativas que 

tendrán mayor impacto, son las iniciativas relacionadas a la gestión de la calidad, 

gestión de operaciones, mejora del mantenimiento y mejora de la gestión de los 

procesos. Por lo tanto, se priorizó los planes de mejora mencionados, para que los 

cambios implementados, tengan mayor efecto para el logro del objetivo del proyecto, 

que es mejorar la rentabilidad en la empresa Industria Manufacturera H&C. 

 Plan de la Gestión Estratégica 

Se realizó el plan de la gestión estratégica, dónde se 

alineó al objetivo estratégico: Alinear la Organización a la Estrategia, con dicho plan. 
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A continuación, el plan de la gestión estratégico con el cronograma de 

implementación respectivo. 
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Figura 104. Plan de la Gestión Estratégica 

Objetivo estratégico Alinear la organización a la estratégia

Objetivo del plan Lograr la implementación de la gestión estratégica

Meta

Eficiencia del Radar Estratégico 60.00%

Diagnóstico Situacional 60.00%

Equipo de Proyecto

Alta Dirección

Etapa Acciones Actividades Objetivo de las Actividades
Documentos/ Herramientas a 

Utilizar
Fecha Recuros

Planear
Realizar el dianóstico incial de la 

gestión estratégica

Se evaluará el alineamiento inicial de la organicación con la 

estrategia teniendo como herramienta al radar estratégico

Identifcar la eficiencia del 

radar estratégico para 

conocer la situación actual 

de la empresa.

Cuestionario del Radar 

Estratégico

Diagnostico Situacional

25.00S/.           

Planear

Identificar y explicar la 

importancia del 

direccionamiento estratégico y 

de las estrategias

Se identificará y evalurará la misión, visión y valores de la 

empresa.

Se explicará de la importancia que las estrategias esten 

alineadas con el direccionamiento estratégico.

Verificar el alineamiento de 

la estrategía con el 

direccionamiento 

estratégico

Software de V&B Consultores 

de Planeamiento Estrategico.

PPT's de Capacitaciones

160.00S/.         

Hacer Definir Metas de Mejora

Definir los Objetivos estrategicos, mapa estratégico y la 

matriz de tablero de comando.

Definir las metas de los indicadores de cada objetivo 

estrategico

Realizar la priorizarión de las iniciativas estratégicas

Desarrollar el planeamiento 

estratégico de la empresa

Software de V&B Consultores

Mapa Estratégico 
100.00S/.         

Hacer
Seguimiento y Control de las 

Metas

Se definirá las reuniones periódicas para evaluar y/o mejorar 

los controles de las metas y verificar su desempeño logrado

Realizar seguimiento a las 

mejoras planteadas

Software de V&B Consultores

Matriz Tablero de Comando 
150.00S/.         

Verficar
Verificar los resultados de las 

mejoras

Realizar nuevamente las evaluaciones para contrastar los 

cambios realizados.

Medir el logro del objetivo 

estratégico
Software de V&B Consultores 50.00S/.           

Actuar Estandarizar las Mejoras
Evaluar las mejoras realizadas y plantar puntos de mejora 

continua

Analizar las brechas 

obtenidas y establecer 

lineamiento de mejora 

continua

Cuestionario del Radar 

Estratégico

Software de V&B Consultores 

PPT's de Capacitaciones

25.00S/.           

Mejorar y asegurar el cumplimiento de la estrategia

Lograr el cumplimiento del direccionamiento estratégico

PLAN DE ALINEAMIENTO DE LA ORGANIZACIÓN CON LA ESTRATÉGICAINDUSTRIA MANUFACTURERA H&C 

S.A.C.

Indicadores

Beneficios del Plan
Costo 

Presupuestado
510.00S/.         

UND

Porcentaje

Porcentaje

Responsables
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Figura 105. Cronograma de implementación del Plan de la Gestión Estratégica 

Elaboración: Los autores 
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El logro de la implementación de este plan, nos brindó 

el beneficio de direccionar los demás planes hacia un mismo objetivo, siendo el 

objetivo del proyecto, el mejorar la rentabilidad de la empresa Industria 

Manufacturera H&C, y orientar que estos planes tengan su propio beneficio 

4.1.2.2 Mejora de la Gestión por Procesos. 

Se procede a detallar las propuestas de mejora de la gestión por 

procesos de acuerdo al diagnóstico realizado previamente, para asegurar un mejor 

control y desempeño en los procesos de la empresa Industria Manufacturera H&C. 

 Determinación del Mapa de Procesos Propuesto 

Luego de haber identificado los procesos actuales y 

evaluar sus indicadores en la cadena de valor, se pudo visualizar que el flujo de 

procesos no era el adecuado, por lo tanto, en colaboración con gerencia general y los 

encargados de los demás procesos, se planteó definir un nuevo mapa de procesos que 

permita incrementar el porcentaje de creación de valor e identificar nuestra ventaja 

competitiva, además, se propuso documentar cada proceso mediante la 

caracterización de los procesos. A continuación, el mapa de procesos propuesto. 
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Figura 106. Mapa de Procesos Propuesto 

Elaboración: Los autores 

 Caracterización de los Procesos 

Luego de establecer los procesos, es necesario que 

todos los involucrados tanto en el proceso y ajenos a ello, conozcan cuales son las 

entradas, salidas, clientes, proveedores, indicadores, recursos, etc., que intervienen en 

el proceso. Por lo tanto, con el fin de establecer procedimientos que esté alineados a 

los objetivos y al direccionamiento estratégico de la empresa, se desarrolló la matriz 

SIPOC por cada proceso establecido. La elaboración de las matrices se puede 

visualizar en el apéndice AK. 

 Cadena de Valor 

Con los resultados obtenidos en el diagnóstico de la 

cadena de valor, se pudo demostrar que el índice de confiabilidad de los indicadores 

no era el adecuado o el suficiente que permita asegurar que las decisiones que se 
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tomen en base a los resultados de los indicadores tendrán consecuencias favorables, 

es por ello, que teniendo en cuenta los indicadores establecidos en la caracterización 

de procesos y con el nuevo mapa de procesos, se procedió a calcular el nuevo índice 

de confiabilidad de los indicadores. Se definieron los niveles de importancia por cada 

tipo de actividades de acuerdo a los objetivos de la empresa y se colocaron los 

nuevos indicadores, para luego, evaluarlos en base a los atributos anteriormente 

mencionados.  

A continuación, se muestra el nuevo índice de 

confiabilidad de los indicadores de la cadena de valor. 

 

 

Figura 107. Índice nuevo de confiabilidad de los indicadores de la Cadena de Valor 

Tomado del software de Cadena de Valor V&B Consultores 

De la evaluación realizada en colaboración con el 

gerente general y los encargados de los procesos, se identificó el nuevo índice de 

confiabilidad de los indicadores, dándonos como resultado el valor de 84.93%, 

conformado por un 86.05% para las actividades primarias y un 83.31% para las 

actividades de apoyo. Este resultado mostró que los indicadores planteados son de 
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mayor confiabilidad al cumplir con la mayoría de los atributos; será de gran apoyo 

para realizar mejores tomas de decisiones por los encargados de los procesos. 

 Plan de Implementación de la Gestión por Procesos 

Se realizó el plan de Implementación de la gestión por 

procesos, dónde, se tuvo en cuenta al objetivo estratégico: Mejora la calidad de los 

procesos. A continuación, se muestra el plan mencionado. 
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Figura 108. Plan de Implementación de la Gestión por Procesos 

Objetivo estratégico Fortalecer la toma de decisiones

Objetivo del plan Lograr la implementación de la gestión por procesos

Indicadores Meta

Porcentaje de Creación de Valor 60.00%

Equipo de Proyecto

Alta Dirección/Encargados de los Procesos

Etapa Acciones Actividades Objetivo de las Actividades
Documentos/ Herramientas a 

Utilizar
Fecha Recuros

Planear
Realizar el diagnóstico de los 

procesos de la empresa

* Identificar los procesos actuales de la empresa.

* Evaluar los indicadores de procesos así como su desempeño

Conocer la situación inicial 

de los procesos de la 

empresa

Mapa de procesos actual

Software de Cadena de Valor 

de V&B Consultores

40.00S/.           

Hacer

Realizar un nuevo mapa de 

procesos, documentarlo y 

comunicarlo a todos los niveles 

de la empresa.

*Luego de conocer las deficiencias de los procesos, se 

propondrá un nuevo mapa de procesos conjuntamente con los 

encargados de los procesos actuales.

* Elaborar la caracterización de los procesos

Definir los procesos, 

documentarlos y 

estandarizarlos.

Mapa de Procesos

Caracterización de los 

Procesos

80.00S/.           

Hacer
Estandarizar la información de 

los procesos

* Con la información recopilada de la caracterización  se 

realizará un manual de procesos

Elaborar los 

procedimientos de los 

procesos

Caracterización de los 

Procesos
100.00S/.         

Hacer

Capacitar a los colaboradores de 

cada proceso los lineamientos 

establecidos

* Comunicar la información obtenida y desarrollar un manual 

de procesos.

* Capacitar a los trabajadores sobre la importancia del manual, 

y la información que conlleva.

Lograr la implementación 

de los procedimientos
Manual de Procesos 100.00S/.         

Verficar
Verificar el logro de los 

indicadores de los procesos

* Verificar el desempeño de los procesos mediante el 

levantamiento de información de los indicadores de la cadena 

de valor 

Medir el logro del plan 
Porcentaje de Creación de 

Valor
40.00S/.           

Actuar
Establecer los lineamientos 

implementados

* Comunicar y establecer a los encargados de los procesos el 

seguimiento de los indicadores de los procesos.

* Realizar actualizaciones al manual de procesos, cuando sea 

necesario

Manterner las mejoras 

logradas

Manual de Procesos

Porcentaje de Creación de 

Valor
40.00S/.           

Mejorar el desempeño de los procesos

Establecer lineamientos de los procesos

Mejorar el flujo de comunicación de los procesos.

400.00S/.         

UND

Porcentaje

Responsables

Beneficios del Plan
Costo 

Presupuestado

INDUSTRIA MANUFACTURERA H&C 

S.A.C.
PLAN DE IMPLEMENTACIÓN DE GESTIÓN POR PROCESOS
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Figura 109. Cronograma del Plan de Implementación de la Gestión por Procesos
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El cumplimiento de la implementación de este plan, nos 

brinda la estandarización y la correcta comunicación sobre los procesos 

identificados, conocer a los responsables, los indicadores y las entradas y salidas de 

cada procesos, permitiendo estabilizar una cultura de mejora continua en la empresa, 

a su vez, facilitar el desarrollo de implementación de planes de metodologías como 

las 5’s, mejorar el clima laboral, la salud y seguridad ocupacional, entro otros planes. 

Si bien no hay un beneficio económico directo, este plan apoya la fluidez de los 

demás. 

4.1.2.3 Mejora de la Gestión de Operaciones 

 Determinación del Mejor Pronóstico de Demanda 

Luego de realizar el diagnóstico de las diferentes 

técnicas de pronóstico que se pueden utilizar para el proyecto y teniendo en cuenta la 

demanda realizada desde un año de producción hasta antes del inicio del proyecto, es 

decir, la producción de pantalones desde el año 2016 hasta julio del 2017, se evaluó 

los resultados de los indicadores de cada técnica de pronóstico anteriormente 

mencionado, siendo el indicador principal, la desviación media absoluta (MAD), ya 

que, mide la dispersión de error de pronóstico o mejor dicho, la medición del tamaño 

del error en unidades. Este indicador nos permite reducir la incertidumbre acerca de 

los valores del pronóstico 

Luego de identificar a la técnica de pronóstico de 

demanda del proyecto, se procedió a desarrollar el pronóstico en base a nuestra 

demanda histórica determinada, se optó pronosticar el periodo siguiente anual 

respecto a la demanda. A continuación, la demanda pronosticada. 
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Figura 110. Resultados de Pronóstico de Demanda Promedio Móvil Ponderado 

Adaptado del software de Pronóstico de V&B Consultores 

 
 

Figura 111. Gráfica de Pronóstico de Demanda Promedio Móvil Ponderado 

Adaptado del software de Pronóstico de V&B Consultores 

 

Se obtuvo el pronóstico de demanda para el periodo de 

Agosto 2017 hasta Julio del 2018, se observó que la demanda pronosticada no tiene 

tendencia o es estacionaria, se mantiene constante. Este resultado sirvió para realizar 

la evaluación económica del proyecto, para saber si es viable la implementación del 

mismo, y para verificar los cambios del resultado de ejecución del proyecto. 
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Tabla 35 

Resultados de Pronóstico de Demanda – Periodo Agosto 2017 a Julio 2018 

Mes Pronóstico 

Ago-17 1849 

Set-17 1818 

Oct-17 1670 

Nov-17 1750 

Dic-17 1740 

Ene-18 1729 

Feb-18 1736 

Mar-18 1735 

Abr-18 1734 

May-18 1735 

Jun-18 1735 

Jul-18 1735 

 

 Plan de Mejora para la Gestión de Operaciones 

Se desarrolló el plan de mejora para la gestión de 

operaciones, se tuvo en cuenta el diagnóstico realizado anteriormente y se alineó el 

plan al objetivo estratégico: mejorar la respuesta de entrega al cliente. A 

continuación, el plan de mejora de la gestión de operaciones.
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Figura 112. Plan de Planeamiento y Control de la Producción 

Objetivo estratégico Mejora respuesta de Entrega al Cliente

Objetivo del plan Lograr la implementación de la gestión de operaciones

Indicadores Meta

Check List de PCP 60.00%

Equipo de Proyecto

Encargado del Proceso de Planificación y Control de la Producción

Etapa Acciones Actividades Objetivo de las Actividades
Documentos/ Herramientas a 

Utilizar
Fecha Recuros

Planear

Recopilación de información y 

diagnóstico situacional de 

operaciones

Se obtiene la información acerca de la producción y los 

indicadores relacionados a la cadena de suministro con el 

gerente general y el encargado de planificación

Realizar diagnóstico de operaciones mediante el check list de 

PCP

Obtener información de la 

demanda historica

Ordenes de Producción

Check List PCP
100.00S/.         

Hacer
Determinar la proyección de 

Ventas

Identificar el comportamiento de la demanda histórica.

Determincar la técnica de pronóstico adecuado.

Determincar la proyección de ventas

Conocer el comportamiento 

de la demanda futura

Software Pronóstico de V&B 

Consultores
50.00S/.           

Hacer Realizar el Plan Agregado
Obtener la cantidad de producción así como la cantidad de 

recursos a utilizar 

Conocer los requermientos 

del producto en la 

proyección

Plan Agregado de Producción 50.00S/.           

Hacer
Realizar el Programa Maestro de 

Producción

Desarrollar el árbol de materiales con el consumo respectivo.

Realizar la planificación de materiales por cada uno de ellos.

Realizar el plan de lanzamiento

Establecer el lanzamiento 

de pedidos

Programa Maestro de 

Producción

Plan de Lanzamiento de 

Materiales

100.00S/.         

Hacer
Definir los indicadores de la 

Cadena de Suministros

Desarrollar los indicadores para la cadena de suministro para el 

suministro, producción y distribución de los productos 

terminados

Capacitar al encargado de Planificación sobre los objetivos de 

los indicadores de la candena de suministro

Desarrollar la cadena de 

suministro
Ficha de Indicadores 75.00S/.           

Verificar
Verificar las mejoras 

implementadas

Medición de Indicador de Check list de PCP

Análisis del indicador

Medir el nivel de logro 

implementación del plan
Check List de PCP 50.00S/.           

Actuar
Estandarizar las mejoras 

realizadas

Analizar el desarrollo de la implementación

Establecer las herramientas de planeamiento implementadas.

Mantener la mejorar 

logradas
Check List de PCP 50.00S/.           

Fortalecer el cumplimiento de los pedidos de los clientes

Mejorar el control de la producción

Reducir los costos por reducción de horas muertas

Reducir S/ 3000 mensuales, por el costo de mano de obra de los operarios de confecciónBenefició Económico del Plan

Costo 

Presupuestado
475.00S/.         

UND

Porcentaje

Responsables

Beneficios Cualitativos del Plan

INDUSTRIA MANUFACTURERA H&C 

S.A.C.
PLAN DE PLANEAMIENTO Y CONTROL DE LA PRODUCCIÓN
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Figura 113. Cronograma del Plan de Planeamiento y Control de la Producción
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El cumplimento del desarrollo de este plan, nos brinda 

el beneficio económico de la reducción de 3598.22 soles mensuales en el costo de 

mano de obra de operarios de confección, ya que, con el logro de la implementación, 

se halló que la cantidad de operarios necesarios para la producción pronosticada es 

de 16 operarios, teniendo actualmente 18. Por lo que, este plan logró la reducción de 

costos de mano de obra mensualmente. 

 Plan de Mejora de Consumo de Materia Prima 

Se desarrolló el plan de mejora de consumo de materia 

prima, se tuvo en cuenta la información identificada en los indicadores de gestión y 

se alineó al plan al objetivo estratégico: reducir los costos de la empresa. A 

continuación, el plan de mejora de consumo de materia prima.
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Figura 114. Plan de Mejora de Consumo de MP 

Objetivo estratégico Aumentar la Productividad de la Empresa

Objetivo del plan Lograr reducir el consumo de materia prima 

Indicadores Eficiencia de Materia Prima Meta

60.00%

Equipo de Proyecto

Encargado del Proceso de Planificación y Control de la Producción

Etapa Acciones Actividades Objetivo de las Actividades
Documentos/ Herramientas a 

Utilizar
Fecha Recuros

Planear
Realizar el diagnóstico de los 

consumos de MP

Recopilar información de los consumos históricos de la 

producción

Calcular la Eficiencia de Materia Prima

Indentificar la eficiencia de 

Materia Prima

Orden de Produccón

Indice de Eficiencia de Materia 

Prima

30.00S/.           

Hacer Adquisición de software Lectra
Adquirir el software de mejora de consumos para corte con la 

coordinación del gerente general

Mejorar el consumo de 

materia prima
Software Lectra 100.00S/.         

Hacer
Seguimiento a la Capacitación 

del software
Relizar el seguimiento de la capacitación del uso del software Lograr el uso del software Software Lectra 30.00S/.           

Verificar
Verificar le consumo de materia 

prima

Recopilar información de los consumos mejorados con el uso 

del software

Calcular la eficiencia de materia prima

Medir el nivel de logro de 

plan

Orden de Produccón

Indice de Eficiencia de Materia 

Prima

30.00S/.           

Actuar
Estandarizar el uso del software 

y replicar para otros productos

Estandarizar la información para el uso del software

Realizar la mejora de consumo para otros productos de la 

empresa

Mejorar el consumo de 

todos los productos de la 

empresa

Software Lectra 15.00S/.           

Mejorar el consumo de materia prima

Reducir los costos de materia prima

Reducir 0.20 céntimos de costo de tela por cada pantalón

UND

Porcentaje

Responsables

INDUSTRIA MANUFACTURERA H&C 

S.A.C.
PLAN DE MEJORA DE CONSUMO DE MATERIA PRIMA

Benefició Económico del Plan

Beneficios Cualitativos del Plan Costo 

Presupuestado
205.00S/.         
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Figura 115. Cronograma del Plan de Mejora de Consumo de MP
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El cumplimiento de este plan, nos brinda la reducción 

del consumo de materia prima, respecto a las telas y popelina, ya que, permite la 

reducción de consumo de tela de 1.14 a 1.1325 metros por pantalón y de popelina de 

0.63 a 0.61 metros por pantalón, obteniendo un beneficio económico de 0.21 soles 

por cada pantalón cortado. 

4.1.2.4 Mejora de Gestión de la Calidad 

Se establecen los planes desarrollados para mejorar la gestión de 

la calidad en la empresa, que corresponden a un plan de mejora para la gestión de 

calidad que permita tener los requisitos mínimos de calidad en la empresa y también 

se desarrolló un plan de mantenimiento de las máquinas. 

 Plan de mejora de la gestión de la calidad 

Se realizó el plan de mejora de gestión de la calidad en 

el que se busca cumplir el objetivo estratégico: Mejorar la calidad de los procesos. A 

continuación, se muestra el plan mencionado.
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Figura 116. Plan de mejora de gestión de la calidad 

 

Objetivo estratégico Mejorar la calidad de los procesos

Objetivo del plan Mejorar el grado de cumplimiento de los principios de gestión de calidad

Indicadores Meta

Indice de cumplimiento de la norma ISO 9001 60.00%

Nivel de defectuosos 16.00%

Equipo de Proyecto

Alta Dirección

Etapa Acciones Actividades Objetivo de las Actividades
Documentos/ Herramientas a 

Utilizar
Fecha Recuros

Planear

Realizar el diagnóstico inicial de 

cumplimiento de principios de 

calidad

Realizar check list para el diagnóstico de los principios de gestión de la 

calidad en la empresa, en base a la norma ISO 9001:2015 

Evaluar el grado de 

cumplimiento de los principios 

de gestión de calidad

Software de V&B 

Consultores, evaluación de los 

principios de la ISO 9001 

130.00S/.         

Planear
Documentar el contexto interno 

y externo de la organización

Reunión con la Alta Dirección 

Determinar las cuestiones externas e internas que son pertinentes para 

su propósito y su dirección estratégica

Definir necesidades y 

expectativas de las partes 

interesadas

Matriz FLOR 130.00S/.         

Planear Definir las partes interesadas
Reunión con la Alta Dirección para identificar las partes interesadas y 

determinar sus necesidades y expectativas 
-Mejorar las relaciones Matriz de partes interesadas 100.00S/.         

Planear
Establecer el alcance del sistema 

de Gestion de Calidad

Identificar a los procesos necesarios para garantizar que los procesos o 

servicios definidos puedan establecerse de acuerdo al sistema de gestión 

de calidad

Conocer la capacidad o ámbito 

de aplicación del sistema de 

gestión de calidad 

90.00S/.           

Hacer Elaborar la Política de Calidad 
Reunión con la Alta Dirección y definir los compromisos necesarios 

para el sistema

Establecer el compromiso de la 

Alta Dirección para la mejora 

de la gestión de calidad

Política de Calidad 70.00S/.           

Hacer

Elaborar la documentación que 

formará parte del sistema de 

gestión

Elaboración de manual de procedimientos

Elaboración de políticas, formatos, entre otros documentos del sistema

Tener mayor control de los 

procesos
Manual de calidad 150.00S/.         

Hacer
Brindar capacitaciones en 

Gestión de Calidad

Establecer de manera periódica capacitaciones al personal acerca de los 

principios y requisitos de la ISO 9001:2015 y su importancia en las 

organizaciones

Informar al personal y 

concientizar acerca de la 

importancia de un Sistema de 

Gestión de calidad en la 

empresa

Presentación de power point 50.00S/.           

Hacer
Elaborar ficha de inspección de 

la prenda

Elaborar formato de control para las inspecciones de calidad del 

producto y que se pueda tener un registro de los defectos
Registrar defectos en el proceso Ficha de inspección 30.00S/.           

Hacer
Procedimiento de acciones 

correctivas

Establecer procedimiento para el control de no conformidades, 

establecer acciones correctivas y hacer seguimiento 

Mejora continua de la gestion 

de calidad en la empresa

Formato de acciones 

correctivas
75.00S/.           

Verificar Verificación de la mejora

Realizar nuevamente check list de los principios de gestión de la calidad 

en la empresa, en base a la norma ISO 9001:2015 y evaluar el grado de 

cumplimiento de los principios de gestión de calidad

Medir el cumplimiento del 

objetivo establecido

Software de V&B 

Consultores, evaluación de los 

principios de la ISO 9001 

85.00S/.           

Actuar Estandarizar las Mejoras
Analizar la nueva situación y determinar acciones correctivas o de 

mejora continua

Analizar las brechas obtenidas 

y establecer lineamiento de 

mejora continua

Acta de acciones correctivas 90.00S/.           

Lograr las bases para una implementación de sistema de gestión de calidad

Lograr el aseguramiento de la calidad

Reforzar una cultura de mejora continua en la organización 

Mejorar la satisfacción del cliente a través de un mejor desempeño de los procesos

PLAN DE MEJORA DE GESTION DE LA CALIDAD
INDUSTRIA MANUFACTURERA H&C 

S.A.C.

UND

Porcentaje

Responsables

Beneficios del Plan

Porcentaje

1,000.00S/.      
Costo 

Presupuestado
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Figura 117. Cronograma del Plan de Implementación Gestión de Calidad
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El cumplimiento de este plan, permite a la empresa 

reducir el nivel de porcentaje de defectuosos, de 16% a 9%, brindando una reducción 

del costo de reproceso de 544 soles mensuales, además, se identificó que se necesita 

de dos personas encargadas del control de calidad en la línea de producción, 

generando un costo de 3,285.33 soles mensuales en el costo de personal. 

 Plan de mantenimiento de máquinas 

Se realizó el plan de mejora de mantenimiento de 

máquinas en el que se busca cumplir el objetivo estratégico: Aumentar el 

rendimiento de los equipos. A continuación, se muestra el plan mencionado.
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Figura 118. Plan de mantenimiento de máquinas 

Objetivo estratégico Aumentar el rendimiento de los equipos

Objetivo del plan Mejorar el mantenimiento de las máquinas y equipos

Indicadores Meta

Indice de disponibilidad 70.00%

Equipo de Proyecto

Alta Dirección

Etapa Acciones Actividades Objetivo de las Actividades
Documentos/ Herramientas a 

Utilizar
Fecha Recuros

Planear
Diagnóstico de la situación 

de las máquinas

Realizar un análisis de las 6 grandes pérdidas 

Calcular indicador de MTBF 

Calcular indicador de MTTR

Identificar la situación actual de las 

máquinas para evaluar los tiempos de 

mejora

Lista de máquinas 100.00S/.    

Hacer Inventario de Maquinarias
Elaborar una lista de cada máquina del área de producción 

con sus características y codificación

Codificar las  maquinarias para facilitar 

el mantenimiento.

Formato de inventario de 

máquinas
500.00S/.    

Hacer
Determinar criticidad de 

las máquinas

Realizar un análisis de criticidad tomando el modelo de 

criticidad semi cuantitativo MCR, matriz de criticidad por 

riesgo.

Determinar las máquinas más críticas 

para enfocar en ellas el programa de 

mantenimiento preventivo.

Tarjetas amarillas y rojas 

de identificación
600.00S/.    

Hacer
Fichas técnicas de 

máquinas críticas

Elaborar ficha para control de fallas en las máquinas 

críticas

Realizar un mejor seguimiento a las 

máquinas más críticas
Formato de ficha técnica 600.00S/.    

Hacer
Programa de 

mantenimiento preventivo

Realizar un cronograma de mantenimiento anual para las 

máquinas críticas y capacitar al personal para el 

mantenimiento autónomo

Optimizar el funcionamiento de equipos 

para mejorar los indicadores de 

mantenimiento

Plan de mantenimiento 500.00S/.    

Verificar Verificación de mejoras

Medir nuevamente los indicadores de mantenimiento y 

evaluar la nueva situación determinando acciones 

correctivas o de mejora continua

Medir el logro del objetivo 200.00S/.    

Actuar Estandarizar las Mejoras
Analizar la nueva situación y determinar acciones 

correctivas o de mejora continua

Analizar las brechas obtenidas y 

establecer lineamiento de mejora 

continua

Acta de acciones 

correctivas
50.00S/.     

Mejorar el rendimiento de las máquinas 

Reducir la cantidad de defectos en las prendas
 S/.     2,550.00 

Costo 

Presupuestado

UND

Porcentaje

Responsables

Beneficios del Plan

INDUSTRIA MANUFACTURERA H&C 

S.A.C.
PLAN DE MANTENIMIENTO DE MÁQUINAS
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Figura 119. Cronograma del Plan de mantenimiento de máquinas 
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El cumplimiento de este plan permite a la empresa 

aumentar su capacidad de 3500 pantalones a 4000 pantalones mensuales, ya que, se 

logró la operatividad del 100% de las máquinas que dispone la empresa, es decir, de 

26 máquinas operativas aumentó a 29 máquinas en total, logrando aumentar la línea 

de producción de la empresa. Permitiendo un beneficio económico de S/ 30,285 

mensuales, por el aumento de la capacidad de la empresa. 

4.1.2.5 Mejora de las condiciones laborales 

Se establecen los planes a desarrollar para mejorar las 

condiciones laborales en la empresa, de manera que el personal pueda sentirse más 

motivado al trabajar en condiciones que le brinden seguridad y bienestar emocional. 

Se muestra el plan de implementación de 5S, plan de seguridad y salud en el trabajo, 

el GTH propuesto, plan de mejora de competencias y plan de mejora de clima 

laboral. 

 Plan de Implementación de 5S 

Se realizó el plan de mejora de implementación de 5S 

en el que se busca cumplir el objetivo estratégico: Mejorar las condiciones laborales. 

A continuación, se muestra el plan mencionado.
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Figura 120. Plan de Implementación de 5S 

 

Objetivo estratégico Mejorar las condiciones laborales

Objetivo del plan Optimizar el flujo de los procesos

Indicadores Meta

Indicador checklist de 5S 70.00%

Equipo de Proyecto

Alta Dirección

Etapa Acciones Actividades Objetivo de las Actividades
Documentos/ Herramientas 

a Utilizar
Fecha Recuros

Planear

Realizar el diagnóstico 

metodología 5S en la 

empresa

Evaluar el grado de cumplimiento mediante el checklist de 5S
Conocer la situación actual en la 

empresa sobre el orden y limpieza 

de las áreas

Software de V&B 

Consultores, check list 

de 5S

158.00S/.  

Hacer
Capacitar con la metodología 

5S

Llevar a cabo una capacitación al personal sobre la metodología, su 

importancia y sus efectos 

Charlas informativas sobre el concepto de la metodología, los pasos de su 

implementación y los beneficios

Asegurar la colaboración y 

compromiso y definir roles del 

personal

Presentación de Power 

point de la capacitación
300.00S/.  

Hacer
Implementar Seiri - 

Seleccionar

Definir cuales son los elementos o herramientas que deberán ser eliminados 

o reubicados, para lo cual se emplearán tarjetas de reconocimiento

Elaborar una base de datos de articulos necesarios e innecesarios

Identificar  las herramientas o 

elementos que sean necesarias en 

el área de trabajo.

Tarjetas amarillas y 

rojas de identificación
250.00S/.  

Hacer
Implementar Seiton - 

Ordenar

Organizar y rotular los objetos, herramientas o repuestos según uso. 

Colocar las cosas utiles por orden de criterios de: frecuencia de uso, 

seguridad y accecibilidad ubicar.

-Equipar el lugar donde se ubicarán las herramientas y articulos y Colocar 

etiquetas visibles que facilite la localización de los articulos

-Adquirir casilleros para el personal

Reducir los tiempos de búsqueda 

de los elementos y así optimizar el 

flujo de operaciones

Rótulos de 

identificación, 

separadores, recipientes 

para guardas objetos

530.00S/.  

Hacer
Implementar Seiso - 

Limpieza

-Cada responsable deberá realizar la limpieza de su respectiva área.

-Comprar los elementos necesarios de limpieza

-Realizar un cronograma de impieza semanal

Permite tener un área de trabajo 

en optimas conciciones y evita 

posbiles problemas

Implementos o artículoa 

de limpieza general
410.00S/.  

Hacer
Implementar Seikestu - 

Estandarizar

-Controlar y supervisar que las actividades previsamente definidas sean 

llevadas a cabo por el personal. 

-Implementar formatos de limpieza  que deberan ser registrados por el 

personal según corresponda

Crear hábitos para conservar el 

lugar de trabajo en óptimas 

condiciones.

Formatos de checklist 

de limpieza
400.00S/.  

Hacer
Implementar Shistuke - 

Disciplina

 Difundir y reforzar la aplicación de la metodología 5S con boletines 

informativos en el periodico mural

Reforzar el hábito de respetar y 

aplicar correctamente los pasos 

anteriores de esta metodología.

Boletines informativos, 

trípticos
50.00S/.    

Verificar Verificación de las mejoras Medir el indicador de 5S luego de la implementación 
Medir el logro del objetivo 

establecido

Software de V&B 

Consultores, check list 

de 5S

130.00S/.  

Actuar Estandarizar las Mejoras
Establecer acciones correctivas o de mejora continua y estandarizar los 

lineamientos implementados

Analizar las brechas obtenidas y 

establecer lineamiento de mejora 

continua

Acta de acciones 

correctivas
50.00S/.    

Mejorar las condiciones laborales 

Establecer una cultura de orden y limpieza

Mejorar el flujo de operaciones en los procesos

PLAN DE IMPLEMENTACIÓN DE METODOLOGÍA 5SINDUSTRIA MANUFACTURERA H&C S.A.C.

2,278.00S/.     

Costo 

Presupuestad

o

UND

Porcentaje

Responsables

Beneficios del Plan
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Figura 121. Cronograma del Plan de Metodología 5S
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El cumplimiento de este plan permite reducir las horas 

muertas de la empresa, es decir, la deficiencia encontrada en el uso total de las 

máquinas se redujo de 31.15% a 24.5%, si bien no hay un beneficio económico 

positivo, ya que, la cantidad de máquinas operativas aumentó gracias al plan de 

mantenimiento haciendo que el costo de energía eléctrica aumente, este plan permitió 

el aumento de la eficiencia Hora Máquina. 

 Plan de mejora de seguridad y salud en el trabajo 

Se realizó el plan de mejora de seguridad y salud en el 

trabajo en el que se busca cumplir el objetivo estratégico: Optimizar la seguridad y 

salud de los trabajadores. A continuación, se muestra el plan mencionado.
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Figura 122. Plan de mejora de SST 

Objetivo estratégico Optimizar la seguridad y salud ocupacional de los trabajadores

Contar con las bases de un sistema de seguridad y salud en el trabajo

Indicadores Índice de cumplimiento de seguridad y salud ocupacional Meta

55.00%

Equipo de Proyecto

Alta Dirección

Etapa Acciones Actividades Objetivo de las Actividades Documentos/ Herramientas a Utilizar Fecha Recuros

Planear
Identificar el estado inicial sobre 

la gestión de SST

Realizar un check list de Seguridad y Salud en el trabajo que comprende los 

lineamientos de un sistema de gestión de SST

Establecer las líneas bases con lo que respecta a Seguridad y 

Salud Ocupacional.

Check list de evaluación tomado de la 

RM-05-2013-TR , Ley de SST
60.00S/.           

Hacer
Política de Seguridad y Salud en 

el Trabajo

Elaborar una política de seguridad y salud en el trabajo.

Revisar y difundir la política a todos los trabajadores
Obtener el compromiso de la Alta Dirección

Política de Seguridad y Salud en el 

Trabajo
50.00S/.           

Hacer
Capacitar sobre el tema de 

Seguridad y Salud Ocupacional

Brindar una charla o capacitación al personal acerca de la importancia de implementar 

un sistema de SST, y los requisitos básicos a cumplir. 

Mostrar la importancia de implementar un sistema de 

seguridad y salud en el trabajo
Tripticos informativos 90.00S/.           

Hacer
Formación de Comité de 

Seguridad y Salud en el Trabajo

Realizar una reunión explicando la formación del CSST, definiendo representantes del 

empleador y del trabajador. Este último a través de elecciones

Promover la salud, seguridad y  asesorar, vigilar el 

cumplimiento de lo dispuesto por el Plan
Acta de reunión, lista de asistencia 80.00S/.           

Hacer
Identificación de peligros, 

evaluación de riesgos y control.

Realizar la Matriz IPERC para el área de producción y definir los controles respectivos 

para cada riesgo indentificado
Determinar los peligros, riesgos existentes en la organización Matriz IPERC 85.00S/.           

Hacer

Implementar los controles 

necesarios de acuerdo a matriz 

IPERC

Implementar los controles identificados en la matriz IPERC, como administrativos o 

adquisición de EPP's, mapa de riesgos, señalización de seguridad en las zonas 

establecidas, registro de accidentes, incidentes

Reducir los riesgos 100.00S/.         

Hacer
Inspecciones de seguridad y 

salud en el trabajo

Realizar inspecciones de uso de EPP's, inspección de botiquines, inspeccion de 

extintores

Hacer seguimiento y verificar  que las condiciones de 

seguridad y salud son adecuadas

Formatos de inspecciones de seguridad 

y salud en el trabajo
60.00S/.           

Hacer
Reglamento Interno de Seguridad 

y Salud en el Trabajo

Elaborar el Reglamento Interno de SST junto al comité de SST y el Gerente General 

según lo dispuesto en la Ley N° 29783 —Ley de Seguridad y Salud en el Trabajo.

Garantizar el cumplimiento de las medidas preventivas a favor 

de la seguridad y salud de los trabajadores
Reglamento Interno de SST 90.00S/.           

Hacer Charlas semanales de seguridad 

Establecer todos los lunes de cada semana que se realicen charlas de 5 minutos de 

seguridad, para lo cual se elaborará un cronograma de los temas y responsables de dar la 

charla

Concientizar al personal de manera periódica acerca de la 

importancia de la seguridad y salud en el trabajo
Lista de asistencia 70.00S/.           

Verificar Verificación de mejoras
Realizar nuevamente el checklist de Seguridad y Salud en el trabajo y revisar la mejora 

de cumplimiento a los lineamientos de un sistema de gestión de SST
Medir el logro del objetivo

Check list de evaluación tomado de la 

RM-05-2013-TR , Ley de SST
15.00S/.           

Actuar Estandarizar las Mejoras Analizar la nueva situación y determinar acciones correctivas o de mejora continua
Analizar las brechas obtenidas y establecer lineamiento de 

mejora continua
Acta de acciones correctivas 45.00S/.           

Mejorar las condiciones laborales 

Cumplir con lineamientos de un sistema de seguridad y salud en el trabajo

Reducir el nivel de riesgo en las actividades

PLAN DE MEJORA DE SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO
INDUSTRIA MANUFACTURERA H&C 

S.A.C.

Objetivo del plan

 S/.        745.00 
Costo 

Presupuestado

UND

Porcentaje

Responsables

Beneficios del Plan
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Figura 123. Cronograma del plan de mejora de SST
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El cumplimiento de este plan permite lograr una 

confianza por parte del trabajador, sobre como la empresa actúa para salvaguardar la 

integridad de sus colaboradores, por lo tanto, el trabajador enfoca sus esfuerzos en 

logra las metas establecidas, teniendo la seguridad de no correr algún riesgo que 

afecte su integridad. 

 GTH Propuesto 

Para mejorar las competencias del personal, es necesario 

capacitar a los colaboradores de Industria Manufacturera H&C S.A.C. de acuerdo a 

las necesidades de sus funciones. Se identificaron aquellas competencias que se 

encuentren alineadas a la misión, visión, valores y objetivos estratégicos. Contar con 

personal capacitado, permitirá desarrollar con mayor éxito la mejora continua en la 

empresa. 

 

Figura 124. Resultado de Evaluación de GTH 

Tomado de Software V&B Consultores 

El porcentaje de la evaluación obtenido en el diagnóstico 

fue de 43.29% al evaluar la competencia en función al desempeño que se presenta en 
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la empresa Industria Manufacturera H&C, estando lejos respecto a la meta que se desea 

alcanzar en cada competencia. 

Posteriormente se procedió a analizar aquellas 

competencias que serán necesarias para cada puesto de trabajo, perfilando cada puesto 

mediante una descripción, la competencia necesaria y colocándose el grado y meta que 

se desea alcanzar. 

Evaluación FeedBack 360° 

Luego de evaluar los principales puestos de trabajo en la 

empresa, se evaluaó a cada trabajador respecto al perfil necesario para cada puesto de 

trabajo. Se definió el trabajador de cada puesto al que pertenece y se procedió a la 

evaluación FeedBack 360° respecto a las competencias de cada trabajador.  
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Figura 125. Resultado de Evaluación de trabajadores 

Tomado de Software V&B Consultores 

 

Finalmente se presentan los planes de capacitación en 

base a los resultados que han sido analizados acerca las competencias que no están 

adecuadamente desarrolladas por parte de los trabajadores de la empresa Industria 

Manufacturera H&C. 
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Figura 126. Planes de Capacitación 

Tomado de Software V&B Consultores 

 

 Plan de Mejora de competencias 

Se realizó el plan de mejora de competencia, dónde, se 

busca cumplir el objetivo estratégico: Desarrollar el personal con competencias 

claves. A continuación, se muestra el plan mencionado.  
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Figura 127: Plan de Implementación de Mejora de competencias 

Objetivo estratégico Desarrollar el personal con competencias claves

Objetivo del plan Reforzar las competencias de los colaboradores  

Indicadores Meta

Desarrollar el personal con competencias claves 60.00%

Equipo de Proyecto

Alta Dirección

Etapa Acciones Actividades Objetivo de las Actividades
Documentos/ Herramientas a 

Utilizar
Fecha Recuros

Planear Realizar el diagnóstico inicial
Se realizará el diagnóstico de Gestión de Talento Humano 

para determinar el grado de cumplimiento de competencias

Conocer la situación actual de gestión de talento 

humano en la empresa

Software de V&B 

Consultores 
200.00S/.        

Hacer
Charla al personal sobre 

gestión por competencias

Se llevará a cabo una charla con el personal sobre la 

importancia del desarrollo de las competencias requeridas 

para cada perfil de puesto 

Concientizar al personal en cómo una gestión por 

competencias beneficia en la maximización del 

rendimiento 

Triptico de la capacitación 340.00S/.        

Hacer Elaboración de MOF

Se identificarán las competencias requeridas por personal

Se elaborará el manual de organización y funciones de 

acuerdo a las competencias requeridas por el personal de 

acuerdo a sus funciones

Para profundizar y analizar las capacidades 

requeridas para cada puesto

Manual de Organización y 

Funciones
360.00S/.        

Hacer
Elaboración de programa de 

Capacitaciones 

Se elaborará un programa de capacitaciones para el personal 

en apoyo de las diversas jefaturas

Para mejorar las competencias y capacidades del 

personal según el perfil de puesto

Formato de Programa de 

Capacitaciones
390.00S/.        

Hacer

Elaboración de formato de 

evaluación de las 

capacitaciones

Se elaborará un formato de evaluación para que luego de 

cada capacitación el personal pueda emitir sus comentarios 

sobre la misma y mejorar

Mejorar las capacitaciones
Formato de Evaluacion de 

capacitaciones
100.00S/.        

Hacer

Elaboración de formato de 

evaluación del desempeño del 

personal

Se desarrollará un formato de evaluación del desempeño de 

todo el personal

Se establece que el jefe inmediato de la persona evaluada 

registrará la evaluación del cumplimiento de las 

competencias esperadas

Identificar las brechas existentes entre las 

competencias que cuenta el colaborador  y las 

solicitados para la posición que ocupa. 

Permite realizar un diagnostico sobre las 

necesidades de capacitación del personal. 

Formato de Evaluación de 

desempeño al personal 500.00S/.        

Verificar
Verificar los resultados de las 

mejoras

Realizar nuevamente la evaluación del indicador de Gestión 

de talento humano
Medir el logro del objetivo estratégico Software de V&B Consultores 70.00S/.          

Actuar Estandarizar las Mejoras Estableces acciones de mejora continua
Analizar las brechas obtenidas y establecer 

lineamiento de mejora continua

Acta de acciones 

correctivas
60.00S/.          

Identificar fortalezas y oportunidades de mejora de competencias del personal

Evaluar las competencias de los colaboradores e identificar si se encuentran alineados con la organización. 2,020.00S/.      

Costo 

Presupuestado

UND

Porcentaje

Responsables

Beneficios del Plan

INDUSTRIA MANUFACTURERA H&C 

S.A.C.
PLAN DE MEJORA DE COMPETENCIAS
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a Figura 128. Cronograma del plan de mejora de competencias 
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El cumplimiento de este plan permite que la empresa 

disponga de alta capacidad de recurso humano, si bien no hay un beneficio 

económico, este plan desarrolla que la empresa tenga personal capacitado para tomar 

las mejores decisiones para el logro de los objetivos, tanto de los procesos como de 

los estratégicos. 

 Plan de Mejora de clima laboral 

Se realizó el plan de mejora de clima laboral en el que 

se busca cumplir el objetivo estratégico: Mejorar el clima laboral. A continuación, se 

muestra el plan mencionado.
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Figura 129: Plan de Implementación de Mejora de Clima Laboral 

 

Objetivo estratégico Mejora del clima laboral

Objetivo del plan Lograr un buen clima laboral en la empresa 

Indicadores Meta

Índice de clima laboral 60.00%

Equipo de Proyecto

Alta Dirección

Etapa Acciones Actividades Objetivo de las Actividades
Documentos/ Herramientas a 

Utilizar
Fecha Recuros

Planear

Realizar el díagnóstico inicial 

del clima laboral en la 

empresa

Elaborar una encuesta a todo el personal de Industria 

Manufacturera H&C 

Procesar y analizar los datos obtenidos

Conocer la situación actual del clima 

laboral en la empresa

Software de V&B 

Consultores y encuesta de 

clima laboral

200.00S/.        

Hacer Implementar periódico mural

Colocar folletos informativos, fechas de cumpleaños, 

reconocimiento del personal, entre otras noticias 

importantes de la empresa 

Mantener informado al personal 

sobre cambios o noticias relevantes 

en la organización

Periodico mural 70.00S/.          

Hacer
Actividades de recreación y 

confraternidad

Organizar actividades de integración, celebración de 

cumpleaños, campeonatos

Mejorar el nivel de compañerismo en 

la empresa

Colaboración de todo el 

personal
180.00S/.        

Hacer Reconocimiento del personal
Brindar reconocimiento de manera mensual al personal 

destacado del mes

Mejorar el factor de orgullo y lealtad 

en la organización
100.00S/.        

Hacer
Reuniones de trabajo en las 

diversas áreas 

Se establecerán reuniones semanales en las áreas donde las 

respectivas jefaturas informarán al personal sobre cambios, 

mejores o cualquier incidencia. Así mismo se recogerán las 

sugerencias del personal

Mejorar el factor de relación con los 

jefes
Actas de Reunión 100.00S/.        

Verficar
Verificar los resultados de las 

mejoras

Evaluar las mejoras realizadas a través de la medición del 

indice de clima laboral luego de las mejoras

Medir el logro del objetivo 

estratégico

Software de V&B 

Consultores 
140.00S/.        

Actuar Estandarizar las Mejoras Estableces acciones correctivas o de mejora continua

Analizar las brechas obtenidas y 

establecer lineamiento de mejora 

continua

Acta de acciones 

correctivas
60.00S/.          

Mejorar el clima laboral y la motivacion del personal

Mejorar el desempeño del personal y el compañerismo
850.00S/.         

Costo 

Presupuestado

UND

Porcentaje

Responsables

Beneficios del Plan

INDUSTRIA MANUFACTURERA H&C 

S.A.C.
PLAN DE MEJORA DE CLIMA LABORAL
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Figura 130. Cronograma del plan de mejora de clima laboral 



275 
 

 

El cumplimiento de este plan permite que los 

colaboradores de la empresa, sientan los objetivos de la empresa como objetivos 

personales, es decir, que se sientan identificados con la empresa y tengan la 

disposición para realizar los cambios, mejoras, correcciones, etc. Por el bien del 

logro de los objetivos establecidos, además permite a la alta dirección establecer 

estrategias pata la integración de todos los colaboradores, además, ayuda que los 

demás planes de implementación tengan fluidez en la aceptación de los 

colaboradores con los cambios a realizados. 

4.1.3. Alineamiento de las mejoras 

En esta parte del proyecto se realizó el alineamiento de los objetivos de 

los procesos con los objetivos del proyecto, los objetivos estratégicos y también los 

planes de mejora con los objetivos del proyecto, ya que, es necesario verificar que 

los objetivos y sus indicadores de cada aspecto evaluado, sea soportado y/o alineado 

a otro, el cual, nos evidencie y asegure que los objetivos definidos logren la meta 

principal del proyecto. 

4.1.3.1 Alineamiento de los objetivos estratégicos con los objetivos de 

los procesos 

Se realizó el alineamiento de los objetivos estratégicos con los 

de los procesos, los cuales, fueron identificaron en la caracterización de los procesos. 

Con el fin de verificar que dichos objetivos se encuentren alineados y se 

complementen entre sí para el logro del mismo fin, se desarrolló una matriz dónde se 

evalúo el alineamiento mediante puntajes, siendo: 3 (Importante), 5 (Muy 

Importante), 9 (Demasiado Importante). El desarrollo de la matriz se puede visualizar 

en el apéndice AN. A continuación, los objetivos mencionados. 
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Figura 131. Alineamiento de los Objetivos Estratégicos con los Objetivos de los 

Procesos 

 

De la matriz desarrollada se observó que los objetivos de los 

procesos con mayor alineación, son los procesos de planeamiento y control de la 

producción, gestión de la calidad, Acabado de Prenda, Corte y Confección. Es 

importante realizar el seguimiento a los indicadores de estos procesos, por la 

importancia identificada en el alineamiento. 

4.1.3.2 Alineamiento de los Objetivos del Proyecto con los Objetivos 

de los Procesos. 

Se realizó el alineamiento de los objetivos del proyecto, 

identificados en el árbol de objetivos, con los de los procesos, identificados en la 

caracterización de los procesos, con el fin de verificar que se encuentren alineados y 

se complementen entre sí para el logro del mismo fin. Para ello, se desarrolló una 

matriz dónde se evalúo el alineamiento mediante puntajes, siendo: 3 (Importante), 5 
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(Muy Importante), 9 (Demasiado Importante). El desarrollo de la matriz se puede 

visualizar en el apéndice AM. A continuación, los objetivos mencionados. 

 

Figura 132. Alineamiento de O. del Proyecto y O. de los Procesos 

 

De la matriz desarrollada se observó que los objetivos de los 

procesos con mayor alineación con los objetivos del proyecto, son los procesos de 

Servicio Post-Venta, Acabado de Prenda, Gestión de Calidad, Corte, Confección y 

Planificación y control de la Producción. Cabe mencionar, que algunos procesos 

mencionado, tuvieron de igual manera mayor alineación con los objetivos 

estratégicos, por lo que, se evidencia que los objetivos de los procesos están 

alineados al proyecto. Por otro lado, es importante realizar el seguimiento de los 

indicadores de estos procesos por su importancia y el impacto que tienen con el 

proyecto. 
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4.1.3.3 Alineamiento de los Planes de Mejora con los Objetivos del 

Proyecto 

Se realizó el alineamiento de los planes de mejora, desarrollados 

anteriormente, con los objetivos del proyecto, identificados en el árbol de objetivos, 

con el fin de verificar que se encuentren alineados y se complementen entre sí para el 

logro del mismo fin. Para ello, se desarrolló una matriz dónde se evalúo el 

alineamiento mediante puntajes, siendo: 3 (Importante), 5 (Muy Importante), 9 

(Demasiado Importante). El desarrollo de la matriz se puede visualizar en el apéndice 

AM. A continuación, las entradas de la matriz. 

 

Figura 133. Alineamiento de los Planes de Mejora y O. del Proyecto 

 

De la matriz desarrollada se observó que los objetivos del 

proyecto con mayor alineación con los planes de mejora, son: la implementación de 

una adecuada gestión de calidad, mejora de la productividad en la empresa Industria 

Manufacturera H&C, mejora de la gestión de los procesos, mejora de la gestión de 

operaciones. Se mostró que el objetivo del aspecto de la gestión de calidad, así como, 
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los procesos dentro de su alcance, son los que mayor impacto han mostrado en los 

alineamientos. 

4.1.3.4 Alineamiento entre los Objetivos del Proyecto y los Objetivos 

Estratégicos 

Se realizó el alineamiento de los objetivos del proyecto, 

identificados en el árbol de objetivos, con los objetivos estratégicos, definidos en el 

planeamiento estratégico, con el fin de verificar que se encuentren alineados y se 

complementen entre sí para el logro del mismo fin. Para ello, se desarrolló una 

matriz dónde se evalúo el alineamiento mediante puntajes, siendo: 3 (Importante), 5 

(Muy Importante), 9 (Demasiado Importante). El desarrollo de la matriz se puede 

visualizar en el apéndice AM. A continuación, las entradas de la matriz. 

 

Figura 134. Alineamiento de los O. del Proyecto y O. del Estratégicos 
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De la matriz desarrollada se observó que los objetivos 

estratégicos con mayor alineación con los objetivos del proyecto son: Mejora de 

gestión de calidad, Aumentar la productividad, mejorar la efectividad operativa, 

mejorar la respuesta de entrega al cliente, mejorar la satisfacción de los clientes, 

optimizar la salud y seguridad ocupacional, mejorar la condiciones laborales, 

fortalecer la toma de decisiones, mejorar el clima laboral y desarrollar personal con 

competencias claves. Es importante realizar el seguimiento de evolución a los 

indicadores de estos objetivos estratégicos, ya que, se evidenció la importancia y el 

impacto que tienen con el proyecto. 

4.1.4. Cronograma y presupuesto para la implementación de la mejora 

Se realizó el cronograma con sus respectivos presupuestos de la 

implementación de las mejoras desarrolladas.
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Figura 135. Cronograma y presupuesto de la Implementación del Proyecto
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4.1.5. Evaluación económica y financiera del proyecto 

En esta parte del proyecto se evaluó si la aplicación de los planes será 

beneficiosa para la empresa, por lo que, se procedió a hallar los indicadores 

financieros y conocer si el proyecto es económicamente viable o no. Se tuvo en 

cuenta el análisis de proyección de demanda para poder tener la proyección con 

menor probabilidad de incertidumbre o riesgo. El detalle del análisis se puede 

visualizar en el apéndice AL. 

4.1.5.1 Análisis de inversiones, ingresos y costos 

Se analizó las variables de costos, ingresos y el monto de 

inversión que se generó por la implementación de los planes en la empresa, es por 

ello, que se identificó las variables que mejorarían con la implementación del 

proyecto, los cuales son: Capacidad de Planta, cantidad de productos terminados, 

consumo de materia prima, cantidad de operarios y el desempeño de las maquinarias. 

➢ Situación sin Proyecto 

En esta evaluación se analizó la proyección de las ventas con la 

información y el desempeño actual de las variables identificadas. 

 

Figura 136. Datos Generales para la Evaluación Económica 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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Figura 137. Datos de Materia Prima para la Evaluación Económica 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Se obtuvo la información de las variables por el análisis de 

operaciones y por parte de la empresa. 

Se procedió a hallar la proyección de ventas  bimestral de 6 

periodos, a partir del método promedio móvil ponderado, que fue identificado en el 

análisis de operaciones, A continuación la proyección de ventas. 

 

Figura 138. Proyección de Ventas Bimestral Sin Proyecto 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Luego de la proyección de ventas, se halló la proyección de los 

costos de fabricación, para ello se tuvo en cuenta los costos de la materia prima, 

costos de embalaje y los costos de carga fabril, dónde incurrieron los costos de 

personal y de servicio utilizado en la producción. El detalle de los costos 

mencionados se puede visualizar en el apéndice. 
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Figura 139. Proyección de Costos de Fabricación Bimestral Sin Proyecto 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Luego de hallar la proyección de costos de fabricación, se 

procedió hallar los gastos operativos proyectados, tanto gastos administrativos como 

de ventas, para poder hallar la utilidad operativa. A continuación, la proyección de 

los gastos operativos. 

 

Figura 140. Proyección de Gastos de Operación Bimestral Sin Proyecto 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Luego se procedió a hallar la inversión de capital de trabajo, 

para el cuál se usó el método de desfase, ya que, éste método es el tiempo que 

transcurre entre la ocurrencia de los gastos y de los ingresos, es por ello, que se eligió 

como el método apropiado para hallar la inversión de capital de trabajo proyectado. 
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 Figura 141. Proyección de la Inversión de Capital de Trabajo Bimestral Sin 

Proyecto 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

➢ Situación Con Proyecto 

En esta parte del proyecto se hizo uso de las variables 

identificadas, se plantearon las metas de las variables el cuál se alcanzarían con la 

implementación de los planes de mejora, que posteriormente se realizará la 

comparación con el logro real obtenido en el capítulo que se enfocará en verificar 

esta información. También, se identificó la inversión que realizó la empresa por cada 

etapa de la metodología PHVA. Puede visualizar el detalle en el apéndice.  

Se alinearon los planes que intervinieron directamente con las 

variables de cambio en la evaluación de económica. 
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Figura 142. Mejora de Variables del Plan de Mantenimiento de Máquinas 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Se observó que, con la implementación del plan de 

mantenimiento de máquinas, las variables de capacidad instalada o de planta, 

cantidad de ventas, cantidad de operarios de confección y el desempeño de las 

máquinas, se vio afectada positivamente, ya que, este plan permite el poder tener 

todas las máquinas operativas y reducir los tiempos muertos de hora-maquina al 

tener un plan de mantenimiento preventivo en la empresa. También, al tener más 

máquinas disponibles, permitió reducir un personal de confección, ya que la 

distribución de operarios se optimizó en base a la cantidad de máquinas operativas. 
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Figura 143. Mejora de Variables del Plan de Mejoramiento de Consumo de MP 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Se observó que la implementación del plan de mejoramiento de 

consumos de materia prima, mejoró las variables de consumo de telas y popelinas 

por pantalón. Esta mejora se logró con la adquisición de software Lectra, que permite 

mejorar la posición de los moldes, buscando el mayor aprovechamiento de la tela, 

esto permite que el consumo de tela y popelina se reduzca. 

 
Figura 144. Mejora de Variables del Plan de Planeamiento y Control de la 

Producción 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Se observó que la implementación del plan de planeamiento y 

control de la producción, permitió conocer la cantidad de recursos necesario para la 

producción de la demanda pronosticada, es por ello, que se determinó que la cantidad 

de operarios necesarios para la confección de las prendas estimadas es de 16 

operarios, siendo este menor a la cantidad de operarios actual, teniendo un beneficio 

económico de 3,598.22 soles mensual. 

 
Figura 145. Mejora de Variables del Plan de Metodología 5’S 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Se observó que la implementación del plan de metodología 5’s, 

permitió que el porcentaje de horas muertas o deficiencia de la hora máquina, se 
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reduzca de 31.15% a 24.50%, ya que, con el ordenamiento de los materiales 

necesarios y sus repuestos, así como también, la limpieza y mantenimiento de las 

máquinas, además, del área de trabajo. Se logró reducir este porcentaje de 

deficiencia. Si bien no se obtuvo un benéfico económico positivo, la cantidad de 

horas máquinas útiles aumentó considerablemente, teniendo en cuenta que la 

capacidad también aumentó. 

 

Figura 146. Mejora de Variables del Plan de Gestión de Calidad 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Se observó que, con la implementación del plan de gestión de 

calidad, permitió que el nivel de defectuosos se reduzca a un 9% estimando, por lo 

que, la cantidad de prendas reprocesadas se reduzca considerablemente, logrando que 

el costo de reprocesos se reduzca de igual manera, además, se incorporó personal 

para el control de calidad. Se obtuvo un beneficio económico en la reducción del 

costo de reprocesos con un monto de  540 soles. 

Luego de implementar los planes se visualizó las mejoras en las 

variables determinadas. 
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Figura 147. Datos Generales con Proyecto para la Evaluación Económica 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

 

Figura 148. Datos de Materia Prima con Proyecto para la Evaluación Económica 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Se observó que las variables de capacidad de planta aumentaron 

a 8000 pantalones por bimestre, el consumo de tela se redujo a 1.1325 metros por 

pantalón y la popelina a 0.61 metros por pantalón, ésta reducción de consumo 

permitió que aumente la cantidad de pantalones cortados con menor uso de tela.  

Luego se procedió a proyectar las ventas con las variables 

mejoradas. 

 

Figura 149. Proyección de Ventas con Proyecto 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Se observó que las ventas incrementaron en comparación que la 

situación actual. Luego se halló los costos de fabricación y los gastos operativos. 
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Figura 150. Proyección Costos de Fabricación con Proyecto 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

 

Figura 151. Proyección Gastos de Operación con Proyecto 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Se observó que los costos de fabricación se incrementaron, esto 

es debido por la cantidad de producto terminado vendido que se logró aumentar. Los 

gastos de operación no tuvieron variación alguna. 

Luego se halló la inversión de capital de trabajo, además, 

también se halló la inversión que la empresa hizo por la implementación de la 

metodología PHVA, se identificó la inversión de cada a etapa, lo podrá visualizar en 

el apéndice AL. A continuación, la inversión de capital. 
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Figura 152. Proyección de la Inversión de Capital de Trabajo con Proyecto 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Se observó que la proyección de inversión de capital se 

incrementó a 1,590.61 soles, esto se debe a que los costos de fabricación se 

incrementaron conjuntamente con las ventas de la empresa. 

4.1.5.2 Análisis de Flujo de Caja Sin Proyecto y Con Proyecto. 

Se desarrollaron los flujos de caja sin proyecto y con proyecto 

para evaluar la diferencies entre las utilidades y sobre todo para determinar los 

indicadores económicos, además, de verificar si el proyecto es viable 

económicamente. 

➢ Flujo de Caja Sin Proyecto 

Luego de obtener los resultados de la proyección de ventas, 

costos de fabricación, gastos operacionales y la inversión de capital de trabajo, se 

procedió hallar el flujo de caja sin proyecto que nos permitió evaluar posteriormente 

con el flujo de caja con proyectos, y evaluar los resultados de las variables que se 

mejoraron con la implementación del proyecto. A continuación el flujo de caja sin 

proyecto. 
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Figura 153. Flujo de Caja Sin Proyecto 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

➢ Flujo de Caja Con Proyecto 

Se desarrolló el flujo de caja con proyecto, se tuvo en cuenta los 

resultados de la proyección de ventas y costos de fabricación, ya que, lograron 

incrementarse con la implementación del proyecto, obteniendo cambios positivos en 

las variables determinadas. A continuación el flujo de caja con proyecto. 

 

Figura 154. Flujo de Caja Sin Proyecto 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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Luego de hallar ambos flujos de caja, se procedió a hallar el 

flujo de caja incremental de proyecto, es decir, la diferencia entre el resultado del 

flujo de caja económico con proyecto y sin proyecto. 

 
Figura 155. Flujo de Caja Incremental del Proyecto 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Se observó que la proyección del flujo de caja incremental del 

proyecto resulto positivo en los seis periodos bimestrales, es decir, que el proyecto es 

beneficioso para la empresa. 

4.1.5.3 Determinación de los Costos de Oportunidad de Capital 

(COK). 

La forma en que se determinó el costo de oportunidad de capital 

fue mediante la coordinación con el gerente general, es decir, se determinó en base al 

porcentaje que la alta dirección de la empresa le parece más conveniente, esta 

decisión se debe a que la empresa no permitió el acceso a la información de su estado 

de situación financiera y el estado de resultados. El costo de oportunidad de capital 

que se decidió fue de 15.00% anual, se convirtió a bimestral por la proyección 

realizada, resultando a 2.36% bimestral. 

 

Figura 156. Costo de Oportunidad de Capital (COK) de la empresa 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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4.1.5.4 Indicadores Económicos VAN-E, TIR-E y B/C-E. 

Luego de obtener el costo de oportunidad de capital, se procedió 

a hallar los indicadores económicos, estos indicadores nos permitieron verificar que 

la implementación del proyecto es viable para la empresa. A continuación, el 

resultado de los indicadores económicos. 

 

Figura 157. Resultado de Indicadores Económicos 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Se visualizó que se obtuvo en el VAN económico el monto de 

30,886.76 soles, en el TIR económico el porcentaje de 72% y en indicador 

Beneficio/Costo el resultado de 2.720 que es mayor que 1. Estos resultados sustentan 

que la implementación del proyecto es viable para la empresa, es decir, que los 

beneficios son mayores que los costos invertidos. 

4.1.5.5 Análisis de Escenarios. 

Se desarrolló el análisis de escenarios para visualizar los 

diferentes resultados que se obtendría de nuestros indicadores económicos, si las 

variables determinadas fueran distintas a las planteadas. Estos cambios en las 

variables resultarían en escenario pesimistas, si los resultados son menores a lo 

planteado, escenario normal y escenario optimista, si los resultados son mejores a lo 

planteado. Estas variables fueron determinadas en el análisis de inversiones para 

realizar la comparación de la evaluación económica sin proyecto y con proyecto A 

continuación las variables determinadas. 
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Figura 158. Variables para Escenarios 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Con las variables determinadas se realizó el análisis de escenarios. 

 

Figura 159. Resumen del Análisis de Escenarios 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Se obtuvo que el resultado de los indicadores económicos en los 

escenarios pesimistas, normal y optimista, tuvieron como resultado positivos, es 

decir, que en los tres posibles escenarios, la empresa será rentable. Obteniendo en el 

escenario pesimista los valores de: 20,750.59 soles para el VAN económico, 42% 

para el TIR económico y 1.959 para el Beneficio sobre costo económico; para el 
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escenario normal los valores de: 30,886.76 soles para el VAN económico, 72% para 

el TIR económico y 2.720 para el Beneficio sobre costo económico; para el escenario 

optimista los valores de: 36,605.41 soles para el VAN económico, 102% para el TIR 

económico y 3.189 para el Beneficio sobre costo económico. Estos nos resultados 

nos mostraron que el proyecto es viable en cualquiera de los tres escenarios 

brindando la confianza a la alta dirección y permitiéndonos su apoyo para el logro de 

la implementación. 

4.2. Hacer 

En esta etapa, siguiendo con la metodología de mejora continua PHVA, se 

continúa con la segunda fase del ciclo denominada Hacer, en la cual se procedió a 

implementar los planes de mejora propuestos en la primera etapa de planificar, para 

lograr alcanzar los objetivos estratégicos, que a su vez permitirán cumplir los 

objetivos del proyecto. Se busca que, con la implementación de los planes, la 

productividad de la empresa Industria Manufacturera H&C. pueda mejorar. 

Posteriormente se comentará en la tercera etapa de verificar, los resultados obtenidos 

luego de la implementación, los cuales serán discutidos finalmente en la última etapa 

correspondiente a actuar.  

4.2.1. Gestión estratégica 

De acuerdo a las conclusiones del diagnóstico de gestión estratégica 

que fue realizado en la etapa planificar, se implementó el plan de alineamiento de la 

organización con la estrategia, que permitirá mejorar los indicadores estratégicos de 

la organización. 
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4.2.1.1 Implementación del Plan de Alineamiento de la Organización 

con la Estrategia 

Se procedió a realizar el plan de alineamiento de la organización 

con la estrategia, para ello, se realizó una capacitación acerca del planeamiento 

estratégico y los funcionamientos del Balance Score Card, a los encargados de los 

procesos y a la alta dirección, y estos lleven a cabo el cambio mediante el liderazgo. 

A continuación las presentacione 
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Figura 160. Diapositivas Usadas para la Capacitación del Planeamiento Estratégico 

Se realizó la capacitación del plan de alineamiento de la organización con la 

estrategia. 
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Figura 161. Capacitación sobre el Planeamiento Estratégico 

 

Luego de realizar la capacitación se procedió realizar el 

seguimiento respectivo, ya que, el cumplimiento de la estrategia debe realizarse por 

toda la organización y permita que todos los involucrados trabajen para el mismo 

objetivo. Se procedió a realizar el levantamiento de la información nuevamente para 

medir el indicador de radar estratégico, y conocer el cambio logrado con la 

implementación del plan y del proyecto. 
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Informe de Implementación del Plan de Alineamiento de la 

Organización con la Estrategia 

Se procedió a realizar el informe de ejecución del plan, donde, 

se detalla, el objetivo y el alcance del plan, además, de todo lo ocurrido en la 

implementación, así como también, el nivel de logro de los días y costos 

planificados, con la información real después de la ejecución del plan. A 

continuación, el informe del plan. 

 

Figura 162. Informe del Plan de Alineamiento de la Organización con la Estrategia 

Luego de realizar el informe, se procedió a identificar el 

desempeño de la ejecución del plan, para ello, se hizo uso de los indicadores de CPI 

(Índice de Desempeño del Costo) y SPI (Índice de Desempeño del Programa), en el 

periodo de ejecución, respecto a los días y costos planificados del plan. 
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Figura 163 Desempeño del Plan de Alineamiento de la Organización con la 

Estrategia 

Se observaron que los costos son mayores que lo presupuestado, 

ya que, el costo actual está por encima de la línea de valor planificado en todos los 

periodos de evaluación. Por otro lado, el valor ganado y el valor planificado, se 

encuentran parejos, lo que nos mostró, que hubo pocos retrasos en la ejecución del 

plan. 

 
Figura 164. Evolución de los indicadores de Desempeño del Plan de Alineamiento 

de la Organización con la Estrategia 
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Se observaron que el indicador CPI, los valores en los periodos 

evaluados son menores a 1, es decir, se ha utilizado mayores recursos de dinero de lo 

presupuestado. Por otro lado, los valores del indicador SPI son igual o menores que 

1, por lo que, hubo pocos retrasos en la ejecución del plan. A continuación, los 

valores promedio finales de ejecución del plan. 

 

Figura 165. Resultado de los Indicadores de Desempeño del Plan de Alineamiento 

de la Organización con la Estrategia 

Se observó que la ejecución del proyecto se realizó con más días 

del planificado, ya que, el indicador de SPI tuvo un valor de 0.99, siento este menor a 

1. Por otro lado, se obtuvo un valor de 0.82 en el indicador de CPI, siendo este menor 

a 1, se interpreta que se hizo un gasto mayor a lo presupuestado. Los días de 

ejecución planificados fueron de 114, y el costo presupuestado de ejecución de S/ 

510.00, siendo luego de la ejecución, los valores de 119 días y S/ 698.58, por lo que, 

se concluye que la ejecución del plan necesitó de mayores recursos de lo 

presupuestado. 

4.2.2. Gestión de procesos 

De acuerdo a lo analizado en el diagnóstico de gestión de procesos que 

fue realizado en la etapa planificar, se implementó el plan de gestión de procesos, 

que permitirá mejorar el índice de cadena de valor en la empresa. 



303 
 

4.2.2.1 Implementación del Plan de Gestión por procesos 

Luego de haber realizado las actividades relacionadas la gestión 

de procesos, tales como: la definición del mapa de procesos, la caracterización de los 

procesos y el análisis de la cadena de valor. Se procedió a realizar la documentación 

que estandarice e informe todo lo mencionado de los procesos identificados, para 

lograr el cumplimiento de los procedimientos establecidos. Se desarrolló el manual 

de procesos de la empresa Industria Manufacturera H&C. 

 Manual de Procesos 

Con el objetivo de estandarizar y lograr que 

información de los procesos sea comunicada a todos los niveles de la empresa, se 

desarrolló el manual de procesos y se aprobó por el gerente general de Industria 

Manufacturera H&C. En este manual se encuentran los objetivos de cada proceso, 

los ingresos y las salidas, los responsables, los indicadores. La importancia de este 

documento permite establecer los lineamientos para la mejora continua, ya que, ante 

una situación de cambio o algún factor que no se esté desempeñando adecuadamente, 

se puede realizar las actualizaciones al manual. El desarrollo del manual lo puede 

visualizar en el apéndice AP. A continuación, la portada del Manual de Procesos. 
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Figura 166. Portada del Manual de Proceso 

Informe de Implementación del Plan de Mejora de la 

Gestión de Procesos 

Luego de realizar las implementaciones del plan de 

mejora de la gestión de procesos, se procedió a realizar el informe de ejecución del 

plan, donde, se detalla, el objetivo y el alcance del plan, además, de todo lo ocurrido 

en la implementación, así como también, el nivel de logro de los días y costos 

planificados, con la información real después de la ejecución del plan. A 

continuación, el informe del plan. 
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Figura 167. Informe del Plan de Mejora de Gestión de Procesos 

Luego de realizar el informe, se procedió a identificar 

el desempeño de la ejecución del plan, para ello, se hizo uso de los indicadores de 

CPI (Índice de Desempeño del Costo) y SPI (Índice de Desempeño del Programa), 

en el periodo de ejecución, respecto a los días y costos planificados del plan. 
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Figura 168. Desempeño del Plan de Gestión de Procesos 

Se observaron que los costos son menores que lo 

presupuestado, ya que, el costo actual (AC) está por debajo de la línea de valor 

planificado (PV) a partir del periodo 3 de evaluación. Por otro lado, el valor ganado y 

el valor planificado, se encuentran parejos, donde se visualizó que se realizó las 

actividades en los días planificados, por lo que, podemos concluir que la ejecución 

del plan se realizó en los plazos planificados las actividades evaluadas con pocos 

retrasos. 
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Figura 169. Evolución de los Indicadores de Desempeño del Plan de Mejora de G. 

de Procesos 

Se observaron que el indicador CPI, los valores en los 

periodos evaluados son mayores a 1, a excepción del periodo 1, donde el valor es 

menor a uno. Por lo tanto, el desembolso de dinero fue menor a lo presupuestado 

para la ejecución del proyecto. 

Por otro lado, los valores del indicador SPI son 

mayores o iguales a 1, a excepción del periodo 1, que pertenece a las actividades de 

diagnóstico, se observó que la ejecución del plan se ha realizado de acuerdo a lo 

planificado a excepción del punto mencionado, donde se necesitaron más días para el 

levantamiento de datos. A continuación, los valores promedio finales de ejecución 

del plan. 

 

Figura 170. Resultado de los Indicadores de Desempeño del Plan de Mejora de 

Gestión de Procesos 

Se observó que la ejecución del proyecto se realizó con 

menos días del planificado, ya que, el indicador de SPI tuvo un valor de 1 promedio, 

siento este igual 1. Por otro lado, se obtuvo un valor de 1.09 en el indicador de CPI, 

siendo este mayor a 1, se interpretó que el costo de la ejecución fue menor a lo 

planificado. Los días de ejecución planificados fueron de 93 y el costo presupuestado 

de ejecución de S/ 400.00, siendo luego de la ejecución, los valores de 91 días y S/ 
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353.82 respectivamente, por lo que, se concluye que la ejecución del plan se realizó 

en menor tiempo y con menor costo de ejecución. 

4.2.3. Gestión de operaciones 

En el diagnóstico de gestión de operaciones realizado en la etapa 

planificar, se determinó la empresa no contaba con una gestión relacionada a la 

entrega de los productos terminados, por lo que se desarrolló la implementación del 

plan de planeamiento y control de la producción, así como el plan de consumos de 

materia prima.  

4.2.3.1 Implementación del Plan de Planeamiento y Control de la 

Producción. 

Para optimizar el proceso de producción se desarrolló el plan de 

planeamiento y control de la producción, para ello, se identificó el pronóstico de 

demanda de los pantalones, siendo la técnica de pronóstico promedio móvil 

ponderado la que se usó para dicho análisis. Luego de haber identificado la técnica, 

se procedió a estimar la demanda futura para los periodos de Agosto de 2017 a Julio 

de 2018. 

 

Figura 171. Pronóstico de Demanda Promedio Móvil Ponderado 
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Luego de obtener la demanda estimada, se procedió a desarrollar 

el plan agregado con el fin de determinar una estrategia que nos permita responder 

ante la demanda pronosticada, teniendo en cuenta los recursos de mano de obra, los 

días útiles y fijando los niveles de producción. 

El plan agregado se realizó en base a la operación de 

confección, ya que, es el proceso que cuenta con más operaciones y donde se 

encuentra la gran cantidad de horas muertas por los diferentes problemas ya 

identificados. Para obtener el plan agregado, se tuvo en cuenta la información acerca 

de la producción, que fue obtenida por el encargado de planificación, tales como: 

hora hombre por pantalón, costo por hora de cada trabajador, el costo de la hora 

extra, entre otros, A continuación los datos obtenidos. 

 

Figura 172. Datos para el Plan Agregado 

Luego de haber obtenido los datos para calcular el plan 

agregado, se procedió a calcular el plan de producción, para conocer la cantidad que 

se debe producir por el periodo pronóstico, ya que, al realizar la producción en base a 



310 
 

los pedidos, la empresa no cuenta con un inventario inicial o necesita de un stock de 

seguridad de producto terminado, por lo que, el resultado del plan de producción 

resultaría igual que la cantidad pronosticada. También, se calculó la cantidad de días 

útiles se necesitará para el plan de producción. A continuación, el plan de 

producción. 

 

Figura 173. Plan de Producción Pronosticado 

Luego de calcular el plan de producción, se procedió a hallar el 

plan agregado de periodo pronosticado. Se tuvo en cuenta el ratio de la cadencia para 

conocer la capacidad máxima que puede operar la empresa, luego se comparó la 

capacidad máxima con el plan de producción, siendo la capacidad actual de 4000 

pantalones por mes, por lo que, se concluyó que la empresa puede realizar la 

producción de la demanda pronosticada sin ningún problema. También, se calculó la 

cantidad de horas hombres necesarias para la producción, además, del costo de mano 

de obra y el costo unitario de operación. A continuación, el plan agregado con la 

información mencionada. 
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Figura 174. Plan Agregado de Producción Pronosticado 

Se obtuvo el costo de operación, siendo 5.91 soles por cada 

pantalón producido. Luego de hallar el plan agregado, se procedió a hallar la 

cantidad de recursos que se necesitarán para producir la demanda pronosticada, para 

ello, se desarrolló el cálculo del plan maestro de producción, ya que, nos permite 

identificar la cantidad necesaria de los recursos a utilizar, así como también, el 

tiempo de recepción de dichos recursos a almacén. 

Se procedió a desarrollar la lista de materiales y el árbol del 

producto, el cual consta de identificar los materiales necesarios para la elaboración 

del producto mediante niveles, siendo el nivel 0 el pantalón, el nivel 1 está 

conformado por la tela principal, hilos, popelina, cierres, botones, ribete y etiquetas. 

Además, se muestra la cantidad necesaria de cada material para la elaboración de un 

pantalón, se elaboró esta lista de materiales en colaboración con el encargado de 

planificación de la producción. A continuación, se muestra la lista de materiales y el 

árbol del producto. 
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Figura 175. Plan Agregado de Producción Pronosticado 

Elaboración: Los autores 

 

Figura 176. Árbol del Producto del Pantalón 

Luego de obtener la lista de materiales y el árbol del producto, 

se calculó las unidades a producir por semanas, para este análisis se tomaron 12 

semanas de producción. La producción de cada semana es proporcial a la cantidad 

mensual pronosticada. A continuación se muestra la producción semanal calculada. 

 

Figura 177. Producción Semanal de los Pantalones Pronosticado 

Luego de tener la información mencionada, se halló el plan 

maestro de producción (PMP), el cual es análisis del producto terminado, que se 

encuentra en el nivel 0 del árbol del producto. A continuación el PMP. 
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Figura 178. Plan Maestro de Producción - PMP 

Luego de obtener el PMP, se procedió a hallar el plan de 

requerimientos de material (MRP) para cada uno de los componentes identificador en 

el árbol del producto, pertenecientes al nivel 1. En el MRP se muestra la cantidad 

necesaria de cada material para la producción semanal identificada. 

 

Figura 179. MRP de los Componentes del Nivel 1 – Parte 1 
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Figura 180. MRP de los Componentes del Nivel 1 – Parte 2 

Luego de haber realizado el MRP de cada material del producto, 

se agrupó los resultados de cada material en un plan de lanzamientos de pedidos 

planificados. 
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Figura 181. Plan de lanzamiento de pedidos planificados 

Luego de haber desarrollado el plan agregado de producción, el 

PMP y MRP, se concluyó que este plan permite que la empresa trabaje siguiendo los 

lineamientos identificados y pueda controlar el abastecimiento de sus recursos 

materiales teniendo menos paradas en la línea de producción por desabastecimiento y 

reduciendo así las horas muertas en producción. Por lo que, este plan tiene como 

efecto la mejora de respuesta de entrega al cliente. 

Luego de haber desarrollado el plan agregado de producción y el 

PMP, se procedió a establecer los indicadores de la cadena de suministro 

conjuntamente con el encargado de gestión comercial, planificación de producción y 

de logística interna y externa. Para una mejora gestión de las operaciones en cuanto 

la distribución de los suministros y el producto terminado. A continuación los 

indicadores de la cadena de suministro. 

• Indicadores relacionados a la gestión de compras 

Se procedió a establecer los indicadores relacionados a la 

gestión de compras. Un punto tomado en cuenta en el diagnóstico, es la falta de 

control de evaluación a sus proveedores, es por ello, que se estableció un indicador 

de evaluación de los proveedores y el formato para realizar la evaluación 

correspondiente. A continuación, el formato de evaluación de proveedores. 
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Figura 182. Formato de Evaluación de Proveedores 

Luego de definir la evaluación de proveedores, se procedió a 

realizar la ficha del indicador. 
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Figura 183. Ficha de Indicador del Ratio de Evaluación de Proveedores 

Este indicador nos permitió conocer el desempeño de nuestros 

proveedores y poder prevenir y tomar decisiones que eviten parar mi línea de 

producción, además, de conocer la calidad de los productos  al hora de entrega a lo 

largo del tiempo, para solo trabajar con los proveedores que aporten a la mejora de 

calidad del producto. 

• Indicadores relacionados a la contratación de servicios 

Se procedió a establecer los indicadores relacionados a la 

contratación de servicios, ya que,  a pesar que la empresa cuenta con un modelo de 

contrato de servicio, no cuenta con un indicador que le permita el control del estado 
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o situación que se encuentran los contratos. Se procedió a establecer indicadores para 

los contratos cerrados y pendientes. 

  

Figura 184. Ficha de Indicador de Contratos Cerrados 
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Figura 185. Ficha de Indicador de Contratos Pendientes 

Estos indicadores permiten conocer el estado de los contratos de 

servicio, ya sea de mano de obra o de una operación, además, permite la toma de 

decisiones con el objetivo de prevenir y evitar los paros en la línea de producción y 

lograr cumplir con la plazos de entrega. 

• Indicadores relacionados a gestión de almacenamiento 

Se procedió a establecer los indicadores relacionados al 

almacenamiento de materia prima y productos terminados, teniendo en cuenta que el 

proceso de logística interna y externa, sí realiza el registro de las salidas e ingreso a 

almacén, pero no tiene en cuenta el control de la capacidad del almacén o realiza un 
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inventario programado. A continuación, la ficha de indicador del Índice de 

Ocupación de Almacén. 

 

Figura 186. Ficha de Indicador de Contratos Pendientes 

Este indicador permite identificar la ocupación actual del 

almacén, teniendo en cuenta las familias de materiales y producto terminado. 

Además, permite gestionar la capacidad del almacén para tomar mejores decisiones 

con el fin de lograr que la línea de producción no se detenga y que la entrega del 

producto terminado se desarrolle sin inconvenientes. 

• Indicadores relacionados a la Gestión de Transportes 

Se procedió a establecer los indicadores relacionados a la 

gestión de transportes, ya que, si bien registran la cantidad de producto terminado 

que se está entregando, no desarrollan una evaluación al transportista ni la calidad de 
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servicio o el costo, es por ello, que se desarrolló una evaluación de transporte, con el 

fin de tener un registro de que nos informe sobre el desempeño del transporte. 

 

Figura 187. Formato de Evaluación del Transportista 

Luego, se desarrolló la ficha de indicador para tener un control y 

seguimiento del desempeño de los transportes. 
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Figura 188. Ficha de Indicador de Contratos Pendientes 

Este indicador permite gestionar el desempeño del servicio de 

transporte y poder tomar decisiones que afecten a la continuidad de la distribución, 

además, de tener un registro de la capacidad de cada transportista que se trabaje y 

poder realizar un plan de distribución que permita el logro de la entrega del producto 

terminado al cliente. 

Informe de Implementación del Plan de Planeamiento y Control de 

Producción 

Luego de realizar las implementaciones del plan de 

planeamiento y control de la producción, se procedió a realizar el informe de 
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ejecución del plan, donde, se detalla, el objetivo y el alcance del plan, además, de 

todo lo ocurrido en la implementación, así como también, el nivel de logro de los 

días y costos planificados, con la información real después de la ejecución del plan. 

A continuación, el informe del plan. 

 

Figura 189. Informe del Plan de Planeamiento y Control de la Producción 

Luego de realizar el informe, se procedió a identificar el 

desempeño de la ejecución del plan, para ello, se hizo uso de los indicadores de CPI 

(Índice de Desempeño del Costo) y SPI (Índice de Desempeño del Programa), en el 

periodo de ejecución, respecto a los días y costos planificados del plan. 
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Figura 190. Desempeño del Plan de Planeamiento y Control de la Producción 

Se observaron que los costos son mayores que lo presupuestado, 

ya que, el costo actual (AC) está por encima de la línea de valor planificado (PV) en 

todos los periodos de evaluación. Por otro lado, el valor ganado y el valor 

planificado, se encuentran parejos, a excepción del periodo final, donde se visualizó 

que se realizó la actividad en menos días que lo planificado, por lo que, podemos 

concluir que el tiempo de ejecución del plan fue menor a lo planificado en las 

actividades evaluadas. 
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Evolución de Indicadores Desempeño del Plan de 
PCP

CPI SPI
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Figura 191. Evolución de los indicadores de Desempeño del Plan de Planeamiento y 

Control de la Producción 

Se observaron que el indicador CPI, los valores en los periodos 

evaluados son menores a 1, a excepción de los periodos 5, 6, 7, 8, 9, donde fueron 

positivos; Por lo tanto, el comportamiento de los costos reales fue variado a lo largo 

de la ejecución del plan.  

Por otro lado, los valores del indicador SPI son mayores a 1, a 

excepción de los periodos 9 y 10, que pertenecen a las actividades de verificar y 

hacer, se observó que la ejecución del plan se ha realizado de acuerdo a lo 

planificado a expresión de los puntos mencionados, donde se necesitaron mas días 

para el levantamiento de datos y estandarizar lo planificado. A continuación, los 

valores promedio finales de ejecución del plan. 

 

Figura 192. Resultado de los Indicadores de Desempeño del Plan Planeamiento y 

Control de la Producción 

Se observó que la ejecución del proyecto se realizó con menos 

días del planificado, ya que, el indicador de SPI tuvo un valor de 1 promedio, siento 

este igual 1. Por otro lado, se obtuvo un valor de 0.97 en el indicador de CPI, siendo 

este menor a 1, se interpretó que se hizo un gasto mayor a lo presupuestado. Los días 

de ejecución planificados fueron de 98 y el costo presupuestado de ejecución de S/ 

475.00, siendo luego de la ejecución, los valores de 92 días y S/ 698.58 
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respectivamente, por lo que, se concluye que la ejecución del plan necesitó de mayor 

dinero de los presupuestado, pero realizó el objetivo en menos días. 

4.2.3.2 Implementación del Plan de Mejoramiento de Consumos de 

Materia Prima 

Para el desarrollo del plan de mejoramiento de consumos de 

materia prima, se identificó la eficiencia de materia prima y el consumo de los 

materiales para la confección del pantalón, que son la tela principal y la popelina 

principalmente. Si bien la eficiencia identificada es de 98.79%, existe la posibilidad 

de mejora con la implementación de un software de diseño de moldes, que permite 

reducir la cantidad de consumo de tela en un trazo establecido. Es por ello, que 

conjuntamente con el encargado de unidad de desarrollo de producto y gestión 

financiera, se optó por la instalación del software Lectra, ya que, se identificó en la 

matriz de perfil competitivo, la ventaja tecnológica que tienen nuestros 

competidores. Este software tiene entre sus beneficios, la automatización de la 

búsqueda del consumo mínimo por el trazo diseñado. A continuación, imágenes de la 

ejecución satisfactoria del software. 
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Figura 193. Ejecución del software Lectra 

 

Figura 194. Uso del software Lectra en moldes de pantalones 

Luego de la instalación del software, se procedió a realizar el 

seguimiento de las capacitaciones de este sistema al encargado de unidad de 

desarrollo del producto, mediante el consumo que genera con el sistema 

implementado. 

Informe de Implementación del Plan de Mejoramiento del 

Consumo de Materia Prima 

Luego de realizar las implementaciones del plan de mejora de 

consumo de materia prima, se procedió a realizar el informe de ejecución del plan, 

donde, se detalla, el objetivo y el alcance del plan, además, de todo lo ocurrido en la 

implementación, así como también, el nivel de logro de los días y costos 

planificados, con la información real después de la ejecución del plan. A 

continuación, el informe del plan. 
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Figura 195. Informe del Plan de Mejora Consumo de Materia Prima 

Luego de realizar el informe, se procedió a identificar el 

desempeño de la ejecución del plan, para ello, se hizo uso de los indicadores de CPI 

(Índice de Desempeño del Costo) y SPI (Índice de Desempeño del Programa), en el 

periodo de ejecución, respecto a los días y costos planificados del plan. 

 

Figura 196. Desempeño del Plan de Mejora de Consumo de MP 
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Se observaron que los costos son menores que lo presupuestado, 

ya que, el costo actual (AC) está por debajo de la línea de valor planificado (PV), 

además, se apreció que el costo se igualó en el periodo final. Por otro lado, el valor 

ganado y el valor planificado, se encuentran parejos, donde se visualizó que se 

realizó las actividades en los días planificados, por lo que, podemos concluir que la 

ejecución del plan se realizó en los plazos planificados las actividades evaluadas. 

 
Figura 197. Evolución de los Indicadores de Desempeño del Plan de Mejora de 

Consumo de Materia Prima 

Se observó que el indicador CPI, los valores en los periodos 

evaluados son variados, siendo la cantidad de actividades con mayores gastos de lo 

presupuestado la mitad de la ejecución del proyecto. Por lo tanto, el desembolso de 

dinero fue variado dependiendo de la actividad, en algunas actividades se gastó más 

y en otros se ahorró. 

Por otro lado, los valores del indicador SPI son mayores o 

iguales a 1, a excepción del periodo 1, que pertenece a las actividades de diagnóstico, 

se observó que la ejecución del plan se ha realizado de acuerdo a lo planificado a 

excepción del punto mencionado, donde se necesitaron más días para el 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

CPI 1,02 0,95 0,95 0,95 1,07 0,99 0,90 1,07 1,02 1,01

SPI 0,94 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

0,80

0,85

0,90

0,95
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Evolución de Indicadores Desempeño del Plan de Mejora 
de Consumo de MP

CPI SPI



330 
 

levantamiento de datos. A continuación, los valores promedio finales de ejecución 

del plan. 

 

Figura 198. Resultado de los Indicadores de Desempeño del Plan de Mejora de 

Consumo de Materia Prima 

Se observó que la ejecución del proyecto se realizó con más días 

del planificado, ya que, el indicador de SPI tuvo un valor de 0.99 promedio, siento 

este menor al 1 requerido. Por otro lado, se obtuvo un valor de 0.99 en el indicador 

de CPI, siendo este menor 1, se interpretó que el costo de la ejecución fue mayor a lo 

planificado. Los días de ejecución planificados fueron de 11 y el costo presupuestado 

de ejecución de S/ 205.00, siendo luego de la ejecución, los valores de 12 días y S/ 

207.57  respectivamente, por lo que, se concluye que la ejecución del plan se realizó 

con más días de los planificado y con un costo mayor de los presupuestado, a pesar 

que el margen de variación no sea cercana a lo planificado. 

4.2.4. Gestión de calidad 

De acuerdo al diagnóstico desarrollado en la etapa planificar, se 

determinó que la empresa no cuenta con una gestión de calidad ni realiza el 

mantenimiento preventivo de máquinas, por lo que se establecieron planes en el que 

se llevaron a cabo las actividades programadas de acuerdo al plan.   

4.2.4.1 Implementación del Plan de Gestión de Calidad 
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La implementación de este plan está enfocada en mejorar el 

sistema de gestión de calidad de la empresa Industria Manufacturera H&C. Para 

mayor detalle de cada actividad realizada en la implementación revisar apéndice AE. 

Basados en los diagnósticos respectivos que se hicieron para identificar la situación 

actual de la empresa mediante una encuesta de evaluación de requisitos en base a la 

norma ISO9001:2015, donde el resultado obtenido oscila entre 1 y 2, que quiere 

decir que la situación actual de la empresa se encuentra en un nivel básico. 

1) Contexto de la Organización 

Según la Norma ISO 9001:2015 nos dice que, la organización debe 

determinar las cuestiones externas e internas que son pertinentes para su 

propósito y su dirección estratégica, y que afectan a su capacidad para lograr los 

resultados previstos. 

Contexto Interno: 

Mediante el análisis interno de la organización se realizará la Matriz FLOR, 

elaborada anteriormente, donde se muestra las fortalezas, limitaciones, obligaciones 

y riesgos que existen dentro de la empresa. 
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Figura 199. Matriz FLOR de Industria Manufacturera H&C S.A.C. 

Elaboración: Los autores 

Contexto Externo 

Mediante un análisis de Super Sistema de Rummel y  Brache se identificara 

como se encuetra el entorno de la empresa respecto a los factores correspondiente del 

análisis y como influyen dichos factores a la organización negativamente o 

positivamente.  
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Figura 200. Super sistema de Rummel y Brache de Industria Manufacturera H&C 

S.A.C. 

2) Comprensión de las Necesidades y Expectativa de las Partes Interasadas 

Se identifican las partes interasadas que son pertinentes para el 

sistema de Gestion de Calidad, y luego cuales son las necesidades y expectativas de 

las partes interesadas para el sistema de gestión de calidad. 

Mediante una Matriz de Partes interesadas se logró identificar a 

las partes interesadas y sus resptectivas necesidades y expectativas 
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Figura 201. Matriz de partes interesadas de Industria Manufacturera H&C S.A.C. 
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3) Alcance de Gestión de Calidad 

La organización debe de determinar el limite y la aplicabilidad 

del sistema para establecer el alcance, para dichos fines se establece el siguiente 

alcance: 

La empresa Industria Manufacturer H&C confecciona distintas 

prendas de vestir entre pantalones, sacos, camisas, polos, entre otros tipos de 

vestimenta a pedido. El alcance abarcará los procesos de gestión comercial, corte, 

confección, logística interna y externa. 

4) Elaboración de la Política de Calidad 

Se establece la política y objetivos de calidad. 
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Figura 202. Política de Gestión de Calidad  

Tomado de Industria Manufacturera H&C S.A.C.  

5) Elaboración del manual de procedimientos 

 

En la empresa Industria Manufacturera H&C se cuenta con 

distintos procesos con distintas funciones que interactuan entre si y que necesitan un 

control definido que logrará mediante el sistema de gestión de calidad. 

Tomando en cuenta los procesos identificados en la empresa, se 

elabora el manual de procedimientos. 
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Figura 203. Muestra del manual de procedimientos  

Tomado de Industria Manufacturera H&C S.A.C. 

6) Capacitación en Gestión de Calidad 

Se capacitó a todo el personal de la empresa acerca de la normal 

ISO 9001:2015 de manera que puedan tener mayor entendimiento y consciencia de la 

importancia de implementar una gestión de calidad en la empresa.  

 

Figura 204. Muestra de capacitación en ISO 9001:2015 

Tomado de Industria Manufacturera H&C S.A.C. 
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7) Control de calidad 

Se elaboró un formato de control de calidad del producto y tener 

un registro de la conformidad del producto, se incluye controles de conformidad de 

correlativos, conformidad de confección de acuerdo a la ficha técnica (medidas 

correctas) y conformidad de los acabados de ojal, botón, basta, plancha y atraques. 

Se registra la cantidad de prendas devueltas, de manera que se tenga un control sobre 

el proceso, y en base a ello se registran las conclusiones.  

 
 

Figura 205. Formato de ficha de inspección 

Tomado de Industria Manufacturera H&C S.A.C. 

8) Acciones correctivas 

Entidad:

Fecha de Recepción:

Representante taller:

Nombre empresa(factura)

Cantidad Recepcionada:

Si (       ) No (     )

Si (       ) No (     )

1.- Conformidad de los correlativos

Cant. de muestra

Si (      ) No (      )

Si (      ) No (      )

2.- Conformidad de la confección con la Ficha Técnica
2.1.- Medidas Internas

Si (      ) No (      )

Si (      ) No (      )

2.2.- Medidas Externas

Si (      ) No (      )

Si (      ) No (      )

3.- Conformidad de la medida del Usuario

Si (      ) No (      )

4.- Conformidad de Acabado

Ojal Cant: Si (      ) No (      )

Botón Cant: Si (      ) No (      )

Plancha Cant: Si (      ) No (      )

Basta Cant: Si (      ) No (      )

Atraques Cant: Si (      ) No (      )

5.- Reporte de Inspección
Despues de la evaluación de las prendas recepcionadas se concluye que:

Observaciones:

Observaciones:

Observaciones:

Observaciones:

Observaciones:

Observaciones:

Cumplimiento de las medidas del 

usuario

Cantidad de Prendas Devueltas

Cumplimiento de los correlativos en todas las 

piezas.

Cumplimiento del rotulado, el correlativo y 

el codigo del rotulo coinciden con el de las 

prendas

Observaciones:

Observaciones:

Cumplimiento de los ensanches 

internos

Observaciones:

Cumplimiento de la prenda en base 

a la ficha técnica

Observaciones:

Cumplimiento de medidas de 

bolsillos/tapas en base a la ficha

Observaciones:

Cumplimiento de las piezas armadas 

con la prenda en base a la ficha 

técnica

Observaciones:

CODIGO: F02-SGC-M-01

VERSIÓN: 1FICHA DE CONTROL DE CALIDAD

El representante entregó su guía de remisión

Prenda:

Fecha de Aprobación: 09/10/2017

Nº Orden de Servicio:

INDUSTRIA 

MANUFACTURERA H&C 

S.A.C.

Corrigió y entregó las prendas con fecha

El representante del taller trajo la mercadería

Observaciones:

Cantidad de la Orden:

Ficha de Inspección

Nº Orden de Prod.

Estación/Color:
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Se elaboró un procedimiento de acciones correctivas y el 

formato correspondiente de acciones correctivas para el seguimiento de no 

conformidades detectadas en los procesos. 

 

  

  

Figura 206. Muestra de procedimiento de acciones correctivas 

Tomado de Industria Manufacturera H&C S.A.C. 
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Informe de Implementación del Plan de Gestión de Calidad 

Luego de realizar las implementaciones del plan de mejora de la 

gestión de calidad, se procedió a realizar el informe de ejecución del plan, donde, se 

detalla, el objetivo y el alcance del plan, además, de todo lo ocurrido en la 

implementación, así como también, el nivel de logro de los días y costos 

planificados, con la información real después de la ejecución del plan. A 

continuación, el informe del plan. 
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Figura 207. Informe del Plan de Mejora de Gestión de Calidad 

Luego de realizar el informe, se procedió a identificar el 

desempeño de la ejecución del plan, para ello, se hizo uso de los indicadores de CPI 

(Índice de Desempeño del Costo) y SPI (Índice de Desempeño del Programa), en el 

periodo de ejecución, respecto a los días y costos planificados del plan. 

 

Figura 208. Desempeño del Plan de Mejora de G. de Calidad 

Se observaron que los costos son menores que lo presupuestado, 

ya que, el costo actual (AC) está por debajo de la línea de valor planificado (PV) en 

todos los periodos de evaluación. Por otro lado, el valor ganado se encuentra por 

debajo del valor planificado, por lo que, podemos concluir que la ejecución del plan 

se realizó con menor plazo de lo planificado y con los costos ejecutados menores a 

los presupuestados. 
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Figura 209. Evolución de los Indicadores de Desempeño del Plan de Mejora de G. 

de Calidad 

Se observó que los costos ejecutados en el proyecto son menores 

a los planificados en todos los periodos, ya que, los valores del CPI son mayores al 1 

requerido. Este reducción en el costo, se debió a la cantidad de reuniones para la 

ejecución se redujera.  

Por otro lado, los valores del indicado de SPI, son variables, ya 

que, la mayoría oscila entre 0.99 y 1, lo cual, nos indica que la variación de los 

plazos respecto a lo planificado es mínimo. Por lo que, la ejecución del plan se dio en 

los plazos establecidos con pocos retrasos. A continuación, los valores promedio 

finales de ejecución del plan. 

 

Figura 210. Resultado de los Indicadores de Desempeño del Plan de Mejora de 

Gestión de Calidad 

1 2 3 4 5 6 7 8 9

CPI 1,05 1,06 1,06 1,05 1,05 1,04 1,04 1,04 1,04

SPI 1,06 0,99 0,99 0,99 1,00 0,99 1,10 0,99 0,96

0,85

0,90

0,95

1,00

1,05

1,10

1,15

Evolución de Indicadores Desempeño del Plan de 
Gestión de Calidad

CPI SPI
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Se observó que la ejecución del proyecto se realizó con menos 

días del planificado, ya que, el indicador de SPI tuvo un valor de 1.01 promedio, 

siento este mayor al 1 requerido. Por otro lado, se obtuvo un valor de 1.05 promedio 

en el indicador de CPI, siendo este mayor a 1, se interpretó que el costo de la 

ejecución fue menor a lo planificado. Los días de ejecución planificados fueron de 83 

y el costo presupuestado de ejecución de S/ 1000.00, siendo luego de la ejecución, 

los valores de 74 días y S/ 965.31 respectivamente, por lo que, se concluye que la 

ejecución del plan se realizó incluso menor que los plazos establecidos y con un 

costo menor a lo presupuestado.  
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4.2.4.2 Implementación del Plan de Mantenimiento Preventivo 

 

Se describe la implementación del plan de mantenimiento de 

acuerdo al plan de acción establecido, en el que se buscó aumentar el rendimiento de 

las máquinas, así como su tiempo de vida útil para usar eficientemente dicho recurso 

en la empresa. Para mayor detalle de cada actividad realizada en la implementación 

revisar apéndice AF. 

1) Inventario de Maquinaria 

Se realizó un inventario de maquinaria, con su respectiva 

codificación y descripción, de manera que pueda facilitar el sistema de información y 

colaborar con el programa de mantenimiento. 

2) Análisis de Criticidad 

Mediante el análisis de criticidad, se buscó facilitar la toma de 

decisiones mediante la priorización, lo que permitió direccionar el esfuerzo y los 

recursos hacia aquellos equipos o máquinas que se hayan terminado como más 

críticos. Con ello se determinó a qué máquinas se enfoca el programa de 

mantenimiento. 
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Figura 211. Análisis de criticidad de máquinas 
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Figura 212: Análisis de criticidad de máquinas 
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De acuerdo al análisis de criticidad se determinó que las 

actividades de mantenimiento más críticas serán las que se llevan a cabo en la 

máquina cortadora que debe disponer las piezas con las medidas y forma correcta 

para la confección, la máquina pretinadora que cose las pretinas del pantalón, la 

máquina remalladora que protege la tela del deshilachado, máquina multiaguja que 

tiene múltiples funciones en la costura, máquina ribeteadora que se encarga de 

reforzar y proteger los bordes de la prenda, máquina ojaladora que realiza los ojales 

del pantalón y la máquina atracadora y bastera que repercuten en los acabados finales 

de la prenda.  

Es importante contar con los manuales técnicos de las máquinas 

a fin de contar con información sobre el mantenimiento preventivo, correctivo o 

cambios de piezas. Se han elaborado fichas técnicas para hacer seguimiento al estado 

de las máquinas (Ver Apéndice_) además se elaboró un programa de mantenimiento 

preventivo para las máquinas más críticas en las que se tienen en cuenta las acciones 

necesarias a realizar como limpieza, lubricación, cambios de piezas, revisiones, entre 

otras actividades que eviten en desgaste de las máquinas, prolonguen su tiempo de 

vida y además ayude a disminuir fallos en el proceso. Se dispone contar los manuales 

de fábrica y los formatos de seguimiento para poder cumplir adecuadamente con la 

programación del mantenimiento preventivo realizado. 
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Programa de Mantenimiento Preventivo 

 
Figura 213: Programa de mantenimiento preventivo – Parte 1 

 

MAQUINA ACTIVIDAD TIEMPO FRECUENCIA

Inspeccionar cuchi l la Semanal

Limpieza  general Bimensual

Limpiar des l izaderas  con l impiador de ranuras Bimensual

Afi lar cuchi l la 3 min. Bimensual

Limpiar peluzas  de a l rededores 5 min. Mensual

Lubricar mensualmente 5 min. Mensual

Reemplazo de polea  accionadora de caucho
Cambio de cuchi l la
Limpiar la  bobina 5 min. Semanal

Inspecionar contador hi los  bobina 5 min. Bimensual

Lubricación 5 min. Mensual

Comprobar la  tens ión de la  correa 8 min. Mensual

Revisar velocidad rotaciones  de pedal 10 min. Bimestral

Cambio de contrachuchi l la 10 min. Cuatrimestral

Reemplazar fus ible cuando sea necesario 10 min. Cuatrimestral

Limpieza  general Semanal

Llenar carter con aceite Bimensual

Revis ión de fa jas  y pernos  flojos 8 min. Bimensual

Lubricar 5 min. Mensual

Cal ibrar embragues  y pernos 10 min. Mensual

Limpieza  superficie de la  máquina 5 min. Semanal

Revis ión tens ión de hi los 8 min. Semanal

Limpieza  ca ja  de bobina 5 min. Bimensual

Revisar velocidad rotaciones  de pedal 8 min. Bimestral

Reemplazar fus ible cuando sea necesario 15 min. Cuatrimestral

ROGRAMA DE MANTENIMIENTO

Trimestral

MAQUINA 

MULTIAGUJA

3 min.

15 min.

5 min.

NOVIEMBREENERO FEBREO DICIEMBRE

MAQUINA 

CORTADORA

MAQUINA 

PRETINADORA

MAQUINA 

REMALLADORA

ABRIL SETIEMBREJUNIO OCTUBREMAYO JULIOMARZO AGOSTO
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Figura 214: Programa de mantenimiento preventivo – Parte 2 

MAQUINA ACTIVIDAD TIEMPO FRECUENCIA

Limpieza  general 3 min. Semanal

Llenar carter con aceite 5 min. Semanal

Limpieza  de ca ja  y bobina 5 min. Bimensual

Revis ión de fa jas  y pernos  flojos 7 min. Bimensual

Lubricar 5 min. Mensual

Cal ibrar embragues  y pernos 10 min. Mensual

Limpieza  general 3 min. Semanal

Cal ibrar embragues  y pernos 10 min. Bimensual

Lubricar 5 min. Mensual

Fi jación de velocidad 10 min. Mensual

Programar interruptor de memoria 5 min. Mensual

Cambio de cuchi l la 8 min. Bimestral

Cambio de cani l la 9 min Trimestral

Limpieza  general 3 min. Semanal

Llenar carter con aceite 5 min. Semanal

Limpieza  bobina 5 min. Bimensual

Revis ión de fa jas  y pernos  flojos 8 min. Bimensual

Lubricar 5 min. Mensual

Cal ibrar embragues  y pernos 10 min. Mensual

Limpieza  de superficie de la  máquina 3 min. Semanal

Limpieza  de ca ja  y bobina 5 min. Bimensual

Limpieza  de fi l tro 8 min. Bimensual

Lubricar 5 min. Mensual

Limpieza  troqueles 5 min. Mensual

Revisar a juste de la  barra  prensatela 15 min. Mensual

Cambio de cuchi l la 10 min. Bimestral

ROGRAMA DE MANTENIMIENTO

MAQUINA 

RIBETEADORA

NOVIEMBREENERO FEBREO DICIEMBRE

MAQUINA BASTERA

MAQUINA 

ATRACADORA

MAQUINA 

OJALADORA

ABRIL SETIEMBREJUNIO OCTUBREMAYO JULIOMARZO AGOSTO



350 
 

Informe de Implementación del Plan de mantenimiento de 

máquinas 

Luego de realizar las implementaciones del plan de 

mantenimiento de máquinas, se procedió a realizar el informe de ejecución del plan, 

donde, se detalla, el objetivo y el alcance del plan, además, de todo lo ocurrido en la 

implementación, así como también, el nivel de logro de los días y costos 

planificados, con la información real después de la ejecución del plan. A 

continuación, el informe del plan. 

 

Figura 215. Informe del Plan de Mantenimiento de Máquinas 

Luego de realizar el informe, se procedió a identificar el 

desempeño de la ejecución del plan, para ello, se hizo uso de los indicadores de CPI 

(Índice de Desempeño del Costo) y SPI (Índice de Desempeño del Programa), en el 

periodo de ejecución, respecto a los días y costos planificados del plan. 
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Figura 216. Desempeño del Plan de Mantenimiento de Máquinas 

Se observó que los costos están ligeramente por encima de lo 

presupuestado, ya que, el costo actual (AC) está sobre la línea de valor planificado 

(PV), con mayor variación en los periodos posteriores al diagnóstico. Por otro lado, 

el valor ganado se encuentra ligeramente debajo valor planificado, por lo que, 

podemos concluir que la ejecución del plan se realizó en el plazo establecido pero 

con costos mayores a los presupuestados. En el siguiente cuadro se observa con 

mayor detalle la variación de los desempeños. 

 
Figura 217. Evolución de los Indicadores de Desempeño del Plan de Mantenimiento 

de Máquinas 
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Se observó que los costos ejecutados en el proyecto son mayores 

a los planificados en los periodos posteriores al diagnóstico, ya que, los valores del 

CPI son menores al 1 requerido. Este incremento en el costo, se debió a los costos de 

los repuestos adquiridos para la reparación de las máquinas inoperativas, fueron 

mayores a los presupuestados. 

Por otro lado, los valores del indicador de SPI son mayores a 1 

en la mayoría de los periodos evaluados, por lo que, la ejecución de las actividades se 

realizó en los plazos establecidos con pocos retrasos. A continuación, los valores 

promedio finales de ejecución del plan. 

 

Figura 218. Resultado de los Indicadores de Desempeño del Plan de Mantenimiento 

de Máquinas 

Se observó que la ejecución del proyecto se realizó en menor 

plazo a lo planificado, ya que, el indicador de SPI tuvo un valor de 1.00 promedio, 

siento este igual al 1 requerido. Por otro lado, se obtuvo un valor de 0.95 promedio 

en el indicador de CPI, siendo este menor a 1, se interpretó que el costo de la 

ejecución fue mayor a lo planificado. Los días de ejecución planificados fueron de 84 

y el costo presupuestado de ejecución de S/ 2,550.00 siendo luego de la ejecución, 

los valores de 81 días y S/ 2,668.50 respectivamente, por lo que, se concluye que la 

ejecución del plan se realizó incluso menor al plazo establecido, pero con un costo 

mayor a lo presupuestado. 
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4.2.5. Condiciones laborales 

Tomando en cuenta lo que se concluye del diagnóstico de las 

condiciones laborales realizado en la etapa planificar, se implementaron diversos 

planes entre los que se tiene el plan de mejora de clima laboral, plan de mejora de 

competencias, plan de seguridad y salud en el trabajo, y finalmente el plan de 

metodología 5S, los cuales de acuerdo al problema identificado, permitirán mejorar 

las condiciones laborales en la empresa Industria Manufacturera.  

4.2.5.1 Implementación de Plan de Mejora de Clima Laboral 

Para este plan, se coordinó con el gerente general y los 

responsables de procesos, las actividades, capacitándolos en comunicación efectiva, 

trabajo en equipo y motivación, de manera que puedan asegurarse de que las 

actividades propuestas sean ejecutadas. Se plantearon las siguientes actividades que 

pueden realizarse a fin de mejorar el clima laboral. Para mayor detalle sobre el 

desarrollo del presente plan, ver apéndice AG. 

1) Implementación de periódico mural  

 

Se elaboró un periódico mural, instalándose en un lugar 

estratégico para que pueda ser fácilmente visualizado por todos los trabajadores. En 

él se colocó un apartado de noticias a fin de que los trabajadores tengan 

conocimiento de los cambios, objetivos o progresos que se desarrollan en la 

organización. Además, se colocaron la misión y visión de la empresa, las fechas de 

cumpleaños, y el reconocimiento al trabajador del mes. 

Para las fechas de cumpleaños se elaboró una lista con los 

cumpleaños de los colaboradores, y fue en el periódico mural instalado, a fin de que 

pueda ser fácilmente reconocible por todos. Con esta lista se busca poder saludar y 
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celebrar a los trabajadores en su día importante, haciéndolos sentir alegres y 

motivados. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 219. Periódico mural Industria Manufacturera H&C  

Elaboración: Los autores  

 

2) Actividades de recreación y confraternidad 

 

Se organizaron con la finalidad de fortalecer el compañerismo y 

tener un ambiente positivo en el trabajo, se busca organizar tardes de compartir en las 

fechas importantes tales como cumpleaños o fechas cívicas. La primera reunión 

celebrada fue por motivo de un cumpleaños en el que se hizo un compartir con todos 

los trabajadores. 
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Figura 220. Cumpleaños de trabajadores 

 

3) Reconocimiento al trabajador del mes 

Para elegir al colaborador destacado, se entrevistó a la Jefa de 

Producción para que seleccione a la persona que tuvo un mejor desempeño en el mes 

de febrero. La trabajadora elegida fue María Berta Vargas Toro, quien se encarga de 

la labor de planchado. Se resaltó su esfuerzo, puntualidad, responsabilidad y 

compromiso que tiene hacia la empresa. Se le otorgó un certificado de 

reconocimiento, así como un pequeño presente de manera que ello sirva de 

motivación a los trabajadores y puedan continuar con el buen desempeño, siendo su 

esfuerzo premiado y reconocido públicamente. 



356 
 

  

Figura 221. Reconocimiento a trabajador del mes 

Elaboración: Los autores  

 

4) Reuniones de trabajo 

Se llevó a cabo la creación de un formato de “Acta de Reunión” 

de manera que en él se registren los acuerdos de las reuniones semanales en las áreas 

que se lleven a cabo, donde las respectivas jefaturas informarán al personal sobre 

cambios, mejores o cualquier incidencia. Así mismo se recogerán las sugerencias del 

personal, acciones, responsables y el seguimiento de las decisiones. 

Para que las actividades planteadas puedan ser realizadas, estas 

fueron previamente aprobadas por la Gerencia, reconociendo la influencia de este 

plan en el logro de objetivos de la empresa.  
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Figura 222. Formato de Acta de Reunión 

Elaboración: Los autores 

 

Informe de Implementación del Plan de Mejora de Clima Laboral 

Luego de realizar las implementaciones del plan de mejora del 

clima laboral, se procedió a realizar el informe de ejecución del plan, donde, se 

detalla, el objetivo y el alcance del plan, además, de todo lo ocurrido en la 

implementación, así como también, el nivel de logro de los días y costos 

planificados, con la información real después de la ejecución del plan. A 

continuación, el informe del plan. 

INDUSTRIA 

MANUFACTURERA H&C S.A.C.

Fecha: 18/09/2017 Reunión próxima: 25/09/2017
Hora Inicio: 9:00 am. Hora Inicio: 09:00 a.m.
Hora Fin: 10:00 am. Hora Fin: 10:00 a.m.
Lista de Participantes:

Nombre Cargo (*) Estado Hora de Inicio

JOSE HUARACA GERENTE GENERAL Presente
09:00 a. m.

NATALIA CHINGA JEFE DE PRODUCCION Presente
09:00 a. m.

DANITZA CELIS JEFE DE RECURSOS HUMANOS Presente
09:00 a. m.

CARLOS HUAMAN JEFE DE CORTE Presente
09:00 a. m.

FIDEL MENDOZA JEFE DE ALMACEN Presente
09:00 a. m.

EVELYN PERALTA EXTERNO Presente
09:00 a. m. (*) Estado:

BRANDON SANCHEZ EXTERNO Presente
09:00 a. m.

- Presente

SEGUIMIENTO SEGUIMIENTO

(25/09/2017) (Fecha)

Se establecen reuniones semanales, que serán 

llevadas a cabo todos los lunes a las 9:00 am. 
Todos los responsables de área

Cada responsable de área debe informar o emitir 

sugerencias de acuerdo a los acontecimientos de 

la semana, para tomar acciones al respecto

Todos los responsables de área

Todos los acuerdos o decisiones deben ser 

registrados en la presente acta, asignando 

responsables y fechas límite de cumplimiento.

Todos los responsables de área

Cada nueva reunión se revisarán los acuerdos 

establecidos la semana anterios y se realizará 

seguimiento hasta finalizar la acción establecida.

Todos los responsables de área

Se deben establecer acciones con los resultados de 

la evaluación de desempeño del personal llevada a 

cabo.

Todos los responsables de área

Se celebrarán cumpleaños y demás días festivos 

con un compartir u otras actividades a través de 

una cuota voluntaria 

Danitza Celis

El personal tiene la responsabilidad de registrar las 

inspecciones de seguridad y salud en los checklist 

implementados. 

Comité de SST

Se implementarán acciones correctivas las cuales 

deberán ser resueltas en un plazo no mayor a 15 

días

Natalia Chinga

Las charlas de seguridad se llevarán a cabo todos 

los lunes a las 8:00 am. apenas inicien labores. 

Todos los meses se asignarán diferentes 

responsables de llevar a cabo la charla. El comité 

de SST deberá enviar el cronograma y los temas 

vía correo electrónico

Comité de SST

ACTA DE REUNIÓN 001-2017

F01-SGC-M-01

- Ausente (vacaciones)

ACUERDO RESPONSABLE FECHA LÍMITE DE CUMPLIMIENTO
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Figura 223. Informe del Plan de Mejora de Clima Laboral 

Luego de realizar el informe, se procedió a identificar el 

desempeño de la ejecución del plan, para ello, se hizo uso de los indicadores de CPI 

(Índice de Desempeño del Costo) y SPI (Índice de Desempeño del Programa), en el 

periodo de ejecución, respecto a los días y costos planificados del plan. 

 

S/.0,00

S/.100,00

S/.200,00

S/.300,00

S/.400,00

S/.500,00

S/.600,00

S/.700,00

S/.800,00

S/.900,00

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Gráfica de Desempeño del Plan de Clima Laboral

Valor Planificado (PV) Valor Ganado (Ev) Costo Actual (Ac)



359 
 

Figura 224. Desempeño del Plan de Clima Laboral 

Se observó que los costos son mayores de lo presupuestado, ya 

que, el costo actual (AC) está por encima de la línea de valor planificado (PV) en 

todos los periodos de evaluación. Por otro lado, el valor ganado  se encuentra en el 

mismo margen de lo planificado, por lo que, podemos concluir que la ejecución del 

plan se realizó en el plazo planificado, pero con costos mayores a los presupuestados. 

 
Figura 225. Evolución de los Indicadores de Desempeño del Plan de Mejora de G. 

de Calidad 

Se observó que los costos ejecutados en el proyecto son mayores 

a los planificados en todos los periodos, ya que, los valores del CPI son menores al 1 

requerido. Este incremento en el costo, se debió a la cantidad horas que se 

incrementaron en la ejecución de las actividades de recreación.  

Por otro lado, los valores del indicador de SPI son mayores a 1 

en todos los periodos de evaluación, por lo que, la ejecución de las actividades se 

realizó en los plazos establecidos con pocos retrasos. A continuación, los valores 

promedio finales de ejecución del plan. 
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CPI 1,00 0,98 0,90 0,90 0,90 0,90 0,90 0,90 0,90 0,92

SPI 1,05 1,05 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,01
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Figura 226. Resultado de los Indicadores de Desempeño del Plan de Clima Laboral 

Se observó que la ejecución del proyecto se realizó con menos 

días del planificado, ya que, el indicador de SPI tuvo un valor de 1.01 promedio, 

siento este mayor al 1 requerido. Por otro lado, se obtuvo un valor de  0.92 promedio 

en el indicador de CPI, siendo este menor a 1, se interpretó que el costo de la 

ejecución fue mayor a lo planificado. Los días de ejecución planificados fueron de 

107 y el costo presupuestado de ejecución de S/ 850.00, siendo luego de la ejecución, 

los valores de 103 días y S/ 910.69 respectivamente, por lo que, se concluye que la 

ejecución del plan se realizó incluso menor que los plazos establecidos, pero con un 

costo mayor a lo presupuestado. 

4.2.5.2 Implementación del Plan de Mejora de Competencias 

En este plan de implementación de mejora de competencias, se 

llevaron a cabo las actividades que formen a los trabajadores para la mejora continua 

y que además puedan mejorar su desempeño. Para ver mayor detalle sobre el desarrollo 

del presente plan, ver apéndice AH. 

1) Diagnóstico de la situación 

Se realizó la evaluación de Gestión de Talento Humano (GTH) y 

se obtuvo un porcentaje de la evaluación de 43.29% al evaluar la competencia en 

función al desempeño que se presenta en la empresa Industria Manufacturera H&C, 

estando lejos respecto a la meta que se desea alcanzar en cada competencia. 
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Para poder implementar el plan de mejora de competencias, es 

necesario obtener la participación y el compromiso de la Gerencia para la 

construcción del modelo, y emprender una cultura organizacional con su apoyo para 

garantizar el éxito, explicando y persuadiendo acerca de la importancia de una 

gestión de competencias. Este compromiso se estableció a través de la Política de 

Calidad que se verá más adelante en la cual se estableció la mejora de competencias 

como uno de los compromisos. 

2) Charla al personal 

 

Se realizó una charla introductoria al personal sobre la Gestión 

por Competencias. Se habló a los colaboradores acerca de la importancia del 

desarrollo de las competencias requeridas para cada perfil de puesto y en cómo ello 

beneficia en la maximización del rendimiento del empleado, logrando que éste se 

sienta valorado y motivado. Asimismo, se explicó acerca de las competencias 

requeridas por los diversos puestos y como se busca disminuir la brecha existente en 

el análisis realizado. Se informó a los trabajadores acerca de los objetivos y planes 

tales como las capacitaciones y evaluaciones que se implementarán.  
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Figura 227. Tríptico de charla sobre competencias 

Elaboración: Los autores 

 

3) Manual de Organización y Funciones 

 

Se elaboró los perfiles de puestos que incluyan las habilidades y 

competencias requeridas por el personal de acuerdo a sus funciones, para lo cual se 

elabora el manual de organización y funciones. 
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Figura 228. Formato de Acta de Reunión 

Elaboración: Los autores 

 

Además, se utilizó la herramienta de matriz RACI para definir 

roles, responsabilidades y autoridades en la organización, ya que es importante 

asegurarse de que las responsabilidades y autoridades para los roles pertinentes se 

asignen, se comuniquen y se entienda en toda la organización; 
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La Matriz RACI permite describir el grado de responsabilidad 

que tienen distintos trabajadores con los diferente actividades que se definen. Se 

identifica a los siguientes responsables: 

Tabla 36 

Responsables para la matriz RACI 

Responsables 

1 Gerente General 

2 Jefe de Producción 

3 Jefe de Línea de Producción 

4 Jefe de Administración y Finanzas 

5 Jefe de Recursos Humanos 

6 Jefe de Corte 

7 Jefe de Almacén 

8 Jefe de Desarrollo del Producto 

9 Jefe de Contabilidad 

10 Operarios de Confección 

11 Operarios de Corte 

 

Luego se definen las actividades y se asignan los roles a las personas 

responsables utilizando las asignaciones a continuación: R: Persona Responsable, A: 
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Persona a Aprobar, C: Persona a Consultar, I: Persona a Informar. 

 

Figura 229. Matriz RACI 

4) Programa de Capacitaciones 

En base a las competencias requeridas para cada puesto de 

trabajo, se elaboró un programa de capacitaciones dirigido a los trabajadores según el 

perfil de puesto que sea requerido. Con el objetivo de mejorar la calidad de las 

capacitaciones se diseñó un cuestionario que será entregado al finalizar cada charla 

programada, con el fin de que esta pueda ser evaluada por los trabajadores. 
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Figura 230. Programa de capacitaciones 

Elaboración: Los autores 

 

5) Cuestionario de evaluación de las capacitaciones 

Se implementó un formato de evaluación de las capacitaciones 

con el objetivo de mejorar la calidad de las mismas, para lo cual se diseñó un 

cuestionario que incluye preguntas acerca de lo aprendido, además calificación hacia 

diversos aspectos de la capacitación como dominio del tema, conocimiento 

adquirido, entre otros. Dicho cuestionario será entregado al finalizar cada charla, con 

el fin de que esta pueda ser evaluada, para finalmente obtener conclusiones y 

recomendaciones que permitan establecer acciones.   

 

 

Figura 231. Evaluación de Capacitaciones 
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6) Evaluación del desempeño del personal 

Se elaboró un formato de evaluación de desempeño del 

personal, para lo cual se lleva a cabo una charla con los colaboradores explicando el 

proceso, así como la importancia del desarrollo de las competencias requeridas para 

cada perfil de puesto y en cómo ello beneficia en la maximización del rendimiento. 

Con la evaluación del desempeño que incluye calificar las competencias genéricas en 

un colaborador, tales como adaptabilidad al cambio, aprendizaje continuo, calidad 

del trabajo, capacidad de planificación, iniciativa, liderazgo, entre otras competencias 

relacionadas a los diferentes puestos. Esta evaluación se establece que sea semestral 

y deberá ser realizada por el jefe inmediato de la persona evaluada. 

 

Figura 232. Evaluación de Capacitaciones 
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Informe de Implementación del plan de mejora de competencias 

Luego de realizar las implementaciones del plan de mejora de 

competencias, se procedió a realizar el informe de ejecución del plan, donde, se 

detalla, el objetivo y el alcance del plan, además, de todo lo ocurrido en la 

implementación, así como también, el nivel de logro de los días y costos 

planificados, con la información real después de la ejecución del plan. A 

continuación, el informe del plan. 

 

Figura 233. Informe del Plan de Mejora de Competencias 

Luego de realizar el informe, se procedió a identificar el 

desempeño de la ejecución del plan, para ello, se hizo uso de los indicadores de CPI 

(Índice de Desempeño del Costo) y SPI (Índice de Desempeño del Programa), en el 

periodo de ejecución, respecto a los días y costos planificados del plan. 
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Figura 234. Desempeño del Plan de Mejora de Competencias 

Se observó que los costos están ligeramente por encima de lo 

presupuestado, ya que, el costo actual (AC) está ligeramente sobre la línea de valor 

planificado (PV). Por otro lado, el valor ganado se encuentra ligeramente debajo del 

valor planificado, por lo que, podemos concluir que la ejecución del plan se realizó 

en el plazo establecido pero con costos mayores a los presupuestados. En el siguiente 

cuadro se observa con mayor detalle la variación de los desempeños. 

 
Figura 235. Evolución de los Indicadores de Desempeño del Plan de Mejora de 

Competencias 
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Se observó que los costos ejecutados en el proyecto son, en la 

mayoría de los periodos evaluados, menores a los costos establecidos, pero también, 

hay sobre costos en algunos, por lo que, se visualizó una variación a lo largo de la 

ejecución del proyecto del indicador CPI. Esta variación en el costo, se debió a la 

rotación de personal operativo al inicio de la implementación, por lo que, se realizaba 

la misma capacitación a los operarios ingresantes. 

Por otro lado, los valores del indicador de SPI son mayores a 1 

en la mayoría de los periodos evaluados, por lo que, la ejecución de las actividades se 

realizó en los plazos establecidos con pocos retrasos. A continuación, los valores 

promedio finales de ejecución del plan. 

 

Figura 236. Resultado de los Indicadores de Desempeño del Plan de Mejora de 

Competencias 

Se observó que la ejecución del proyecto se realizó en menor 

plazo a lo planificado, ya que, el indicador de SPI tuvo un valor de 1.00 promedio, 

siento este igual al 1 requerido. Por otro lado, se obtuvo un valor de 0.99 promedio 

en el indicador de CPI, siendo este menor a 1, se interpretó que el costo de la 

ejecución fue ligeramente mayor a lo planificado. Los días de ejecución planificados 

fueron de 75 y el costo presupuestado de ejecución de S/ 2,020.00 siendo luego de la 

ejecución, los valores de 74 días y S/ 2,026.51 respectivamente, por lo que, se 

concluye que la ejecución del plan se realizó incluso menor al plazo establecido, pero 

con un costo ligero mayor a lo presupuestado. 
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4.2.5.3 Implementación del Plan de Seguridad y Salud en el Trabajo 

Para la implementación de este plan se establecen las 

disposiciones mínimas de seguridad y salud en el trabajo, en el marco de la Ley N° 

29783, Ley de Seguridad y Salud en el Trabajo. Lo cual permitirá a la empresa crear 

una cultura de seguridad y salud en el trabajo mediante la prevención de accidentes y 

enfermedades laborales. Para mayor detalle de cada actividad realizada en la 

implementación revisar apéndice AJ. 

1) Diagnóstico Situacional 

Se realizó un análisis de cumplimiento mediante un check list 

basado en una Guía Básica sobre Sistemas de Gestión en Seguridad y Salud en el 

Trabajo. En él se evaluaron 8 lineamientos y como resultado se concluyó que la 

empresa Industria Manufacturera H&C SAC cumple solo con el 11.4% de los 

requerimientos, por ello, es necesario implementar un Plan de Seguridad y Salud en 

el Trabajo, debido a la falta de cultura de prevención de riesgos en que se encuentra 

la situación actual de la empresa. El objetivo es contribuir a la mejora de las 

condiciones y factores que pueden afectar el bienestar de todas las personas que se 

encuentren dentro de las instalaciones de una empresa, a través de mecanismos que 

ayuden a la prevención y protección que permitan salvaguardar la ocurrencia de 

accidentes laborales y enfermedades ocupacionales, por ello resulta necesario contar 

con un sistema de Gestión de Seguridad y Salud en el Trabajo. 

2) Política de Seguridad y Salud en el Trabajo 

En Industria Manufacturera H&C S.A.C. se estableció la 

Política de Seguridad y Salud en el Trabajo, formulada por la Gerencia General. La 

organización expresa su compromiso hacia los siguientes principios y objetivos 
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fundamentales con los cuales debe cumplir, como mínimo, según el Artículo N° 23 

de la Ley N° 29783 – Ley de Seguridad y Salud en el Trabajo.  

 

Figura 237: Política de SST 

3) Capacitación en Seguridad y Salud en el trabajo 

Se realizó una charla a los trabajadores de Industria 

Manufacturera H&C S.A.C. con la finalidad de concientizar a los colaboradores de la 

importancia y beneficios de su implementación Seguridad y Salud en el Trabajo. Se 

habló acerca los objetivos del plan, el comité SST, los riesgos a la seguridad, físicos 

y ergonómicos a los que están expuestos como trabajadores en el sector textil, 

asimismo se informó acerca de las medidas preventivas y de protección.  
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Figura 238: Tríptico entregado de seguridad y salud en el trabajo 

 
 

4) Formación de Comité de Seguridad y Salud en el Trabajo 

Una vez obtenida la autorización y compromiso de la gerencia, 

el siguiente paso importante para llevar a cabo el presente plan es la creación de un 

Comité de Seguridad y Salud en el Trabajo (CSST). Tal como dispone el Decreto 

Supremo N° 005-2012-TR, este comité está conformado en forma paritaria, es decir, 

por igual número de representantes de la parte empleadora y trabajadora. Los 

trabajadores mediante elecciones eligieron a sus dos representantes, y gerencia 

designó a dos jefes en representación de la parte empleadora  
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La empresa delegó, por parte de los empleadores, a dos personas 

designadas entre su personal de confianza y dirección. Para la parte trabajadora, se 

realizó un proceso de elección en el cual todos trabajadores de la empresa debieron 

elegir, mediante votación secreta y directa, a dos representantes o delegados de 

seguridad.  

Dicho comité buscará promover la salud y seguridad, así como 

asesorar y vigilar el cumplimiento de lo dispuesto por el Reglamento Interno de 

Seguridad y Salud en el Trabajo y la normativa nacional, favoreciendo el bienestar 

laboral y apoyando el desarrollo del empleador, a partir de la adecuación de un 

medio ambiente de trabajo adecuado y seguro.  

Tabla 37 

Comité de Seguridad y Salud en el Trabajo 

COMITÉ DE SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO - CSST 

Gladys Timaná  

Representantes empleador 

Natalia Chinga 

María Tolentino 

Representantes trabajador 

Liliana Timaná 

 

5) Identificación de peligros, evaluación de riesgos y control. 

Se realizó la Matriz IPER con el fin de identificar los peligros 

existentes en la empresa y evaluar los riesgos, la elaboración de la matriz se logró 

con la colaboración conjunta de los miembros del Comité de Seguridad y Salud en el 

Trabajo.  
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Figura 239. Matriz IPER – Parte 1 

Sobreesfuerzo Fatiga muscular 1 3 1 1 6 2 12 Moderado NO
Medios de transporte 

adecuados

Ruido
Pérdida auditiva, 

estrés
2 2 1 3 8 2 16 Moderado NO

Mantenimiento 

preventivo de 

maquinaria

Capacitar sobre 

enfermedades ocupacionales.

EVALUADO POR:

FECHA: ago-17

COMITÉ DE SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO

Postura 

inadecuada

Signi ficancia

EVALUACIÓN DEL RIESGO

EMPRESA:

ÁREA ANALIZADA:

Índice de 

probabilidad 

(A+B+C+D)

Índice de 

severidad

Riesgo=Proba

bilidad*Severi

dad

Nivel de Riesgo

Probabilidad

Índice de 

personas  

expuestas  (A)

Índice de 

Procedimiento 

(B)

Índice de 

Capacitación 

(C )

Índice de 

expos ición 

a l  riesgo (D)

Corte

Obstáculos en 

los lugares de 

tránsito

Traslado de 

rollos de tela y 

popelina al 

área de corte.

Recepción de 

materia prima

Tropiezo, caídas.

Medidas de Control

Dolores 

lumbares.

Sustituir Ingeniería Administración

3

3

2

2

2

8

10

8

8

9

Moderado

Atrapamiento

Fatiga visual

Máquina 

fusionadora

Iluminación 

deficiente

Unión de las 

piezas de tela 

con popelina

Cortes, 

amputaciones

Dolores 

lumbares.

Inlahalación de 

polvo (fibras 

textiles)

Problemas 

respitatorios

Elaboración 

del corte de los 

rollos de tela y 

popelina.

Máquina 

cortadora

Postura 

inadecuada

1

1

2

2

2

Fusionado

1

1

1

1

2

3

1

1

2

1

1

2

3

3

3

3

6

3

3

6

2

1

3

2

2

3

2

16

10

24

16

18

Moderado

Importante

Moderado

Importante

Importante

Moderado

NO

SI

SI

NO12

Eliminar

Objetos personales 

en el área de 

trabajo

NO

NO

SI

EPP'S

Obstáculos

Distracciones

Aplicación de 

Metodología 5S

Dispositivos de 

bloqueo, ajustar prensa-

tela según espesor de 

material.

Formar e informar el manejo 

correcto de carga.

Capacitación 5S

Verificar el buen estado de las 

superficies de mesa de corte. 

Capacitación sobre el uso 

correcto de maquinaria. 

Capacitar sobre correcto 

procedimiento de trabajo

Capacitar sobre 

enfermedades ocupacionales. 

Capacitación sobre el uso 

correcto de maquinaria.

Iluminación adecuada en 

función al puesto.

Guantes 

anticorte

Mascaril la 

de 

partículas.

Uniforme 

adecuado

INDUSTRIA MANUFACTURERA H&C S.A.C.

PRODUCCIÓN

Operación Actividad Peligro Riesgo

18
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Figura 240. Matriz IPER – Parte 2 

Atrapamiento 1 1 1 3 6 2 12 Moderado NO

Objetos personales 

en el área de 

trabajo

Casil leros para objetos  

personales y reglamento de 

presentación personal 

Ensamble de 

las partes de la 

prenda.

Confección

EVALUADO POR:

FECHA: ago-17

COMITÉ DE SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO

Signi ficancia

EVALUACIÓN DEL RIESGO

EMPRESA:

ÁREA ANALIZADA:

Índice de 

probabilidad 

(A+B+C+D)

Índice de 

severidad

Riesgo=Proba

bilidad*Severi

dad

Nivel de Riesgo

Probabilidad

Índice de 

personas  

expuestas  (A)

Índice de 

Procedimiento 

(B)

Índice de 

Capaci tación 

(C )

Índice de 

expos ición 

a l  riesgo (D)

Medidas de Control

Sustituir Ingeniería Administración

Dolores 

lumbares.

Postura 

inadecuada

Expocisión al 

ruido

Pérdida auditiva, 

estrés

Útiles y 

herramientas en 

punta.

Golpes y cortes

Perforación, 

punzamiento

Lesiones por 

impacto

Atrapamiento 

Máquinas rectas

3

3

3

Perforación, 

punzamiento

Lesiones por 

impacto

Contactos 

eléctricos.

Pretinadora

Inlahalación de 

polvo (fibras 

textiles)

Problemas 

respitatorios

3

3

1

1

1

1

2

2

2

2

2

3

2

2

3

3

3

2

1

1

3

1

2

1

2

2

1

8

10

9

8

3

3

3

3

3

3

3

3

3

12

2

2

1

3

14

22

18

9

36

Moderado

Moderado

Importante

Moderado

Moderado

Tolerable

Moderado

Moderado

Moderado

8

10

9

16

16

Intolerable

Eliminar EPP'S

NO

NO

NO

NO

NO

NO

SI

NO

NO

SI

Objetos personales 

en el área de 

trabajo

Resguardos que 

impidan acceso de 

aguja

Instalar pantalla de 

metacrilato para 

proteger de la rotura de  

agujas.

Resguardos o 

protección que impida 

acceso de aguja

Instalar pantalla de 

metacrilato para 

proteger de la rotura de  

agujas.

Envolventes para el 

motor

Pedales a una altura 

adecuada.

Mantenimiento 

preventivo de 

maquinaria

Adquirir si l las ergonómicas.

Capacitar sobre 

enfermedades ocupacionales.

Señalizar el lugar adecuado 

para guardar herramientas 

peligrosas.

Capacitar sobre 

enfermedades ocupacionales. 

Casil leros para objetos  

personales y reglamento de 

presentación personal 

Definir y capacitar sobre 

procedimiento correcto de 

trabajo.

Lentes de 

seguridad

Verificar conexiones del 

equipo fuera del alcance del 

operario.

Mascaril la

Sujetador de 

cabello.

Lentes de 

seguridad

Protector de 

oídos

INDUSTRIA MANUFACTURERA H&C S.A.C.

PRODUCCIÓN

Operación Actividad Peligro Riesgo
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2
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7
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9
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Figura 241. Matriz IPER – Parte 3 

 

Reforzado de la 

prenda.
Confección

EVALUADO POR:

FECHA: ago-17

COMITÉ DE SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO

Signi ficancia

EVALUACIÓN DEL RIESGO

EMPRESA:

ÁREA ANALIZADA:

Índice de 

probabilidad 

(A+B+C+D)

Índice de 

severidad

Riesgo=Proba

bilidad*Severi

dad

Nivel de Riesgo

Probabilidad

Índice de 

personas  

expuestas  (A)

Índice de 

Procedimiento 

(B)

Índice de 

Capaci tación 

(C )

Índice de 

expos ición 

a l  riesgo (D)

Medidas de Control

Sustituir Ingeniería Administración

Perforación, 

punzamiento

Lesiones por 

impacto

Perforación, 

punzamiento

Lesiones por 

impacto

Atrapamiento 

Atracadora

Dolores 

lumbares.

Expocisión al 

ruido

Útiles y 

herramientas en 

punta.

Golpes y cortes

Inlahalación de 

polvo (fibras 

textiles)

Problemas 

respitatorios

Ribeteadora

Perforación, 

punzamiento

Lesiones por 

impacto

Atrapamiento 

Postura 

inadecuada

Pérdida auditiva, 

estrés

Atrapamiento 

Máquina 

remalladora

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

3

1

1

3

3

1

2

3

1

2

2

2

3

1

2

2

1

1

1

2

2

1

2

2

1

2

3

2

3

3

3

3

3

3

3

3

3

3

3

3

3

9

10

6

8

9

6

7

7

8

9

6

8

2

2

2

2

1

2

2

2

2

2

2

Moderado

Intolerable

Moderado

Moderado

9

30

14

14

16

18

12

16

18

12

8

18

12

Moderado

Importante

Importante

Moderado

Importante

Moderado

Moderado

Moderado

Tolerable

Eliminar

SI

NO

NO

NO

NO

SI

NO

NO

SI

NO

EPP'S

SI

NO

NO

Objetos personales 

en el área de 

trabajo

Objetos personales 

en el área de 

trabajo

Objetos personales 

en el área de 

trabajo

Instalar pantalla de 

metacrilato para 

proteger de la rotura de  

agujas.

Resguardos que 

impidan acceso de 

aguja

Instalar pantalla de 

metacrilato para 

proteger de la rotura de  

agujas.

Pedales a una altura 

adecuada.

Mantenimiento 

preventivo de 

maquinaria

Resguardos que 

impidan acceso de 

aguja

Instalar pantalla de 

metacrilato para 

proteger de la rotura de  

agujas.

Resguardos que 

impidan acceso de 

aguja

Casil leros para objetos  

personales y reglamento de 

presentación personal 

Adquirir si l las ergonómicas.

Capacitar sobre 

enfermedades ocupacionales. 

Casil leros para objetos  

personales y reglamento de 

presentación personal 

Definir y capacitar sobre 

procedimiento correcto de 

trabajo.

Casil leros para objetos  

personales y reglamento de 

presentación personal 

Definir y capacitar sobre 

procedimiento correcto de 

trabajo.

Definir procedimiento 

correcto de trabajo.

Capacitar sobre 

enfermedades ocupacionales. 

Señalizar el lugar adecuado 

para guardar herramientas 

peligrosas.

Sujetador de 

cabello.

Protector de 

oídos

Mascaril la

Sujetador de 

cabello.

INDUSTRIA MANUFACTURERA H&C S.A.C.

PRODUCCIÓN

Operación Actividad Peligro Riesgo

3

1

9



378 
 

 

 

Figura 242: Matriz IPER – Parte 4 

Plancha Quemaduras 1 2 2 3 8 2 16 Moderado NO

Inspección del equipo y 

del estado del cordón 

de la plancha.

Capacitar sobre correcto 

procedimiento de trabajo

EVALUADO POR:

FECHA: ago-17

COMITÉ DE SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO

Signi ficancia

EVALUACIÓN DEL RIESGO

EMPRESA:

ÁREA ANALIZADA:

Índice de 

probabilidad 

(A+B+C+D)

Índice de 

severidad

Riesgo=Proba

bilidad*Severi

dad

Nivel de Riesgo

Probabilidad

Índice de 

personas  

expuestas  (A)

Índice de 

Procedimiento 

(B)

Índice de 

Capacitación 

(C )

Índice de 

expos ición 

a l  riesgo (D)

Medidas de Control

Sustituir Ingeniería Administración

Acabado

Útiles y 

herramientas en 

punta.

Golpes y cortes

Postura 

inadecuada

Dolores 

lumbares.

Iluminación 

deficiente
Fatiga visual

Inhalación de 

productos 

químicos de 

limpieza 

Limpieza de 

prendas

Enfermedades 

respiratorias

Inspección y 

Planchado

1

1

1

1

3

2

3

1

3

1

2

2

2

3

2

3

8

8

9

6

1

2

2

3 Intolerable

Tolerable

Importante

Moderado

18

12

24

8

NO

SI

Eliminar EPP'S

NO

SI
Altura adecuada de 

superficie de planchado 

Señalizar el lugar adecuado 

para guardar herramientas 

peligrosas.

Capacitar sobre correcto 

procedimiento de trabajo

Iluminación adecuada en 

función al puesto.

Capacitar sobre 

enfermedades ocupacionales 

y verificación del seguimiento 

correcto de normas.

Mascaril la

INDUSTRIA MANUFACTURERA H&C S.A.C.

PRODUCCIÓN

Operación Actividad Peligro Riesgo
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6) Implementación de controles 

De acuerdo a la Matriz de Identificación de Peligros, 

Evaluación de Riesgos y determinación de Controles, se establecieron diversas 

medidas de control, empezando por eliminar los obstáculos en los lugares de tránsito 

y los objetos personales del área de trabajo, así como eliminar cualquier tipo de 

distracción. Asimismo, se determinó que se deben establecer medidas para los 

puestos de trabajo de acuerdo a criterios ergonómicos, para ello, las sillas deben ser 

sustituidas por mobiliario ajustable a las necesidades de cada trabajador, por 

ejemplo, sillas que tengan asiento con relleno y un respaldo regulable en altura que 

permita apoyar y descansar todos los músculos de la espalda, fundamentalmente la 

zona lumbar.  

Dentro de los controles de Ingeniería se propuso la 

implementación de componentes de protección a las máquinas tales como la 

instalación de protección contra perforaciones de aguja. Además, para evitar las 

lesiones por impacto, como medida preventiva se podría instalar una pantalla de 

metacrilato o similar que proteja de las proyecciones de la aguja en caso de rotura y 

permita a su vez, ver el trabajo que se está realizando.  

Por otra parte, se logró implementar algunos de los controles 

establecidos en la matriz, como señalizaciones, para lo cual se elaboró un mapa de 

riesgos, también registros de inspecciones internas de Seguridad y Salud en el 

Trabajo, Registro de Accidentes de Trabajo, Registro de Incidentes Peligrosos y 

otros Incidentes con el fin de adoptar medidas necesarias que eviten su repetición. 
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Mapa de riesgos 

Se elaboró el Mapa de Riesgos con el objetivo de señalizar los 

peligros existentes y los elementos de protección personal que se deben utilizar en 

cada área de trabajo. 

 

Figura 243: Mapa de Riesgos 

 

 Señalización 

Continuando con las medidas de prevención para la Seguridad y 

Salud en el Trabajo, se procedió a colocar diversas señalizaciones, como medida útil 

para advertir de los peligros, reforzar y recordar las normas de comportamiento y las 

obligaciones frente a las condiciones peligrosas de las operaciones o actividades 

existentes en el ambiente de trabajo. Además, se realizó la demarcación de áreas con 

la finalidad de que los trabajadores puedan detectar fácilmente las áreas de operación 

y circulación, brindando seguridad y además mejorando el flujo de producción. 
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Se delimitaron las áreas pertenecientes a equipos que 

representan un nivel alto de peligro, como son la máquina cortadora y pretinadora, a 

fin de advertir y no exponer a los trabajadores a riesgos físicos. En el área de 

confección también se realizó la demarcación de las vías de circulación mediante 

carriles de tránsito de personal. 

Con la finalidad de indicar en forma clara acciones, lugares y 

normas que mantengan las condiciones de seguridad, se procedió a colocar la 

correcta señalización del establecimiento. Se dispuso de señalizaciones de equipos 

contra incendios, señales de prohibición, de advertencia, de obligación de uso de 

EPP’s así como de evacuación y emergencia. También se colocó la señalización de 

botiquín, a fin de reconocer con facilidad dicho equipo de atención a incidentes 

comunes en el área de trabajo, así mismo se compraron extintores y fueron colocados 

junto a su respectiva señalización de equipo contra incendio. 

Se colocaron las señalizaciones de “Prohibido ingreso con 

celulares” con el objetivo que los trabajadores no tengan ningún tipo de distracción 

durante sus labores, asimismo se colocó una señalización de “Prohibido el ingreso 

con alimentos” ya que no está permitido el consumo de los mismos dentro de las 

instalaciones y mucho menos encima de la maquinaria como algunos operarios 

solían hacer. A fin de que todos puedan apreciar dichas prohibiciones, fueron 

colocadas en el lugar de registro de entrada para no exponer a los trabajadores a 

riesgos físicos. 

. 
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Figura 244. Delimitación área corte 

Elaboración: Los autores 

 

 
Figura 245. Señalización extintores 

Elaboración: Los autores 

 

 

 

ANTES    AHORA 
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Programa de Capacitaciones 

En cumplimiento del deber de prevención y del artículo 27º de 

la Ley N° 29783, Ley de Seguridad y Salud en el Trabajo, garantiza que los 

trabajadores sean capacitados en materia de prevención, por lo cual, en función de la 

Matriz de Identificación de Peligros y Evaluación de Riesgos, se estableció un 

programa de capacitaciones anual.  

 

Figura 246. Programa de capacitaciones 

 

Inspecciones de Seguridad y Salud en el Trabajo 

 

Se implementaron Registros de Inspecciones internas de 

Seguridad y Salud en el Trabajo, Registro de Accidentes de Trabajo, Registro de 
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Incidentes Peligrosos y otros Incidentes con el fin de adoptar medidas necesarias 

cuando se den estas situaciones y evitar su repetición. 

 

 

Figura 247: Registros de Seguridad y Salud  
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Figura 248. Registro de inspecciones de Seguridad y Salud  

 

 

Figura 249. Inspección de botiquines 

 

AREA : FECHA :

UBICACIÓN DEL BOTIQUIN : RESPONSABLE :

SI NO

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

1

2

OBSERVACIONES Y/O RECOMENDACIONES ADICIONALES:

INSPECCIÓN DE BOTIQUINES

Algodón  50gr.

INDUSTRIA 

MANUFACTURERA 

H&C S.A.C.

ITEM IMPLEMENTOS DEL BOTIQUIN

F05-SSO-01

Rev. 01

ACEPTABLE

OBSERVACIONES
CANTIDADES 

(UND)

Pañitos antisépticos

Agua Oxigenada  250 ml

Gasas esterilizadas fraccionadas de 

10cm. x 10cm.

Apósito esterilizado 10cmx10cm

Esparadrapo 2.5cm. x 5m.

Venda elástica 4” o 10cm.

Bandas adhesivas (curitas)

Tijera punta roma de 3"

Guantes quirúrgicos esterilizados

Venda triangular

Alcohol 250 ml

Yodopavidona 250ml

Instrucciones de Primeros Auxilios

Control de Medicamentos de Botiquín 

Botiquín en buen estado y 

correctamente señalizado

En General:
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Figura 250. Inspección de extintores  

 

 

Figura 251. Checklist de EPPs  

 

 

Núm ero 

del  

extin tor

Ubicación
Agente 

Extintor

Clase de 

Fuego

Capacidad 

(Lb ó Kg)

Fecha última 

carga

Manó

metro

Mangu

era
Válvula Pintura Tanque

Boquill

a

Precint

o

Pin de 

seguro

Pictogr

ama

Fecha de 

fabricación

Año de 

Prueba 

Hidrostática

N° Serie

Criterio de Evaluación:  Bueno (✓)  están en buen estado, Malo (X ) están en mal estado.

AREA:     

INDUSTRIA MANUFACTURERA 

H&C S.A.C.

FIRMA:

Observaciones adicionales:

REVISION: 01
INSPECCIÓN DE EXTINTORES

CODIGO: F03-SSO-01 

INSPECCION REALIZADA POR:      

CARGO: 

FIRMA:

Item Actividad

OREJERAS 

DE 

SEGURIDAD

TAPONES 

AUDITIVO

S

LENTES DE 

SEGURIDA

D 

RESPIRADO

R DE MEDIA 

CARA C/ 

DOBLE VIA

CARTUCH

OS FILTRO

MASCARILL

A  C/ 

POLVOS Y/O 

PARTÍCULAS

GUANTES DE 

CORTE

1

2

3

4

5

6

7

8

INSPECCION REALIZADA POR:      

AREA:     CARGO: 

CODIGO: F04-SSO-01

REVISION:01
CHECK LIST DEL ESTADO DEL EQUIPO DE PROTECCIÓN PERSONAL - EPP

INDUSTRIA 

MANUFACTURERA H&C 

S.A.C.

ObservacionesNombres y Apellidos                                         

LOCAL:     

FECHA: 

Criterio de Evaluación:  Bueno (10)  son usados adecuadamente y están en buen estado, Regular (5) son usados adecuadamente y están en buen estado pero falta reforzar, Malo (0) no los usan, no tienen y están en mal estado y (NA) cuando No Aplica.

Observaciones Adicionales:
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Como se muestra en la figura, también se implementaron 

checklist de inspección de botiquines, inspección de extintores e inspección de 

equipos de protección personal de manera que cada una de estas inspecciones sea 

registrada cada mes p por los miembros del Comité de Seguridad y Salud en el 

Trabajo mensualmente de acuerdo al procedimiento de inspecciones establecido y en 

el que también se hace mención en la metodología 5S. 

Adquisición de equipos de protección personal (EPPs) 

Se hizo entrega de equipos de protección personal para los 

trabajadores del área de corte. Para el manejo de la máquina cortadora es necesario el 

uso de guantes de protección, y por otra parte en el desarrollo de la operación es 

obligación de los trabajadores el uso de mascarilla de partículas para evitar la 

inhalación de fibras textiles y/o polvo. Los trabajadores de corte al desempeñar sus 

funciones no hacían uso de ningún tipo de protección como era debido, por lo que en 

el desempeño de sus tareas se presentaban riesgos tales como cortes, amputaciones e 

inhalación de polvo de hilo, lo cual podría ocasionales enfermedades respiratorias. 

Es por ello que se les entregó mascarilla de partículas, a cada uno, con su respectivo 

nombre. Además, se les proporcionó guante metálico anti corte, previniendo así 

cualquier tipo de accidente. 

En el área de confección, el personal de costura no contaba con 

ningún tipo de equipo que pueda brindarles protección contra la inhalación de fibra 

de tela y/o polvo de hilo. Por ello, se les hizo entrega de mascarillas, a fin de 

prevenir cualquier tipo de enfermedad respiratoria asociada al sector textil, en este 

caso se hizo entrega de mascarillas. 
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Elementos de seguridad 

Elaboración: Los autores 

 

  

Figura 252. Operarios de corte con EPPs 

Elaboración: Los autores 
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Figura 253. Operarios de confección con EPPs 

7) Reglamento Interno de Seguridad y Salud en el Trabajo 

Se elaboró el Reglamento Interno de SST junto al comité de 

SST y con la aprobación del Gerente General con el propósito de garantizar la salud, 

la integridad física, la mejora continua en las labores o servicios desarrollados en las 

oficinas y operaciones productivas, dando cumplimiento a las disposiciones legales 

vigentes según lo dispuesto en la Ley N° 29783 —Ley de Seguridad y Salud en el 

Trabajo. Dicho reglamento es de naturaleza preventiva y con carácter obligatorio 

para todo el personal que labore dentro la organización, así como para quien preste 

servicios dentro de las instalaciones, y busca lograr una disminución en los 

accidentes de trabajo y reducir al máximo la incidencia de los mismos dentro de las 

actividades desarrolladas en la empresa, a través del compromiso con el 

cumplimiento de las reglas indicadas, garantizando así condiciones de trabajo 

apropiadas que protejan la integridad física de todos los involucrados en el sistema. 
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Figura 254. Muestra de Reglamento Interno de SST  

Elaboración: Los autores 

8) Charlas semanales de seguridad 

Se establece un cronograma de charlas de seguridad, para 

garantizar que los trabajadores sean capacitados en materia de prevención, y sean 

conscientes de la importancia de mejorar las condiciones de seguridad y salud en el 

trabajo. La dinámica establecida es llevar a cabo las charlas todos los lunes antes del 

inicio de labores, y registrarlas en una lista de asistencia. 
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Tabla 38 

Cuadro de Charlas 

 CHARLA 5 MINUTOS 2017  

Fecha Tema Responsable 

Lunes 18/09 Herramientas De Mano Fidel Mendonza 

Lunes 25/09 Influencia Negativa Danitsa Celis 

Lunes 02/10 Puntualidad En El Trabajo Gladys Timana 

Lunes 09/10 Hábitos Seguros Natalia Chinga 

Lunes 16/10 
La Electricidad Puede Ser Un Enemigo 

Mortal 
Carlos Huaman 

Lunes 23/10 Componentes De Una Buena Salud Luis Mujica 

Lunes 30/10 Trabajo En Equipo Danitsa Celis 

 

Informe de Implementación del Plan de Seguridad y Salud en el 

Trabajo 

Luego de realizar las implementaciones del plan de 

implementación la salud y seguridad en el trabajo, se procedió a realizar el informe 

de ejecución del plan, donde, se detalla, el objetivo y el alcance del plan, además, de 

todo lo ocurrido en la implementación, así como también, el nivel de logro de los 

días y costos planificados, con la información real después de la ejecución del plan. 

A continuación, el informe del plan. 
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Figura 255. Informe del Plan de Salud y Seguridad en el Trabajo 

Luego de realizar el informe, se procedió a identificar el 

desempeño de la ejecución del plan, para ello, se hizo uso de los indicadores de CPI 

(Índice de Desempeño del Costo) y SPI (Índice de Desempeño del Programa), en el 

periodo de ejecución, respecto a los días y costos planificados del plan. 
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Figura 256. Desempeño del Plan de Salud y Seguridad en el Trabajo 

Se observaron que los costos están ligeramente por encima de lo 

presupuestado, ya que, el costo actual (AC) está sobre la línea de valor planificado 

(PV), con mayor variación en los periodos finales. Por otro lado, el valor ganado  se 

encuentra ligeramente sobre el valor planificado, por lo que, podemos concluir que la 

ejecución del plan se realizó ligeramente fuera del plazo establecido y  con costos 

mayores a los presupuestados. En el siguiente cuadro se observa con mayor detalle la 

variación de los desempeños. 

 
Figura 257. Evolución de los Indicadores de Desempeño del Plan de SST 

S/.0,00

S/.100,00

S/.200,00

S/.300,00

S/.400,00

S/.500,00

S/.600,00

S/.700,00

S/.800,00

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Gráfica de Desempeño del Plan de SST

Valor Planificado (PV) Valor Ganado (Ev) Costo Actual (Ac)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

CPI 1,01 1,01 1,00 0,98 0,95 0,92 0,92 0,96 0,96 0,96 0,95

SPI 1,07 1,00 1,00 0,98 1,01 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

0,80

0,85

0,90

0,95

1,00

1,05

1,10

Evolución de Indicadores Desempeño del Plan de 
SST

CPI SPI
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Se observó que los costos ejecutados en el proyecto son 

mayores a los planificados en  los periodos posteriores al diagnóstico, ya que, los 

valores del CPI son menores al 1 requerido. Este incremento en el costo, se debió al 

aumento de reuniones con el encargado de los procesos, para definir la matriz IPERC 

y el reglamento interno. 

Por otro lado, los valores del indicador de SPI son mayores a 1 

en la mayoría de los periodos evaluados, por lo que, la ejecución de las actividades 

se realizó en los plazos establecidos con pocos retrasos. A continuación, los valores 

promedio finales de ejecución del plan. 

 

Figura 258. Resultado de los Indicadores de Desempeño del Plan de SST 

Se observó que la ejecución del proyecto se realizó con un día 

de variación a lo planificado, ya que, el indicador de SPI tuvo un valor de 1.00 

promedio, siento este igual al 1 requerido. Por otro lado, se obtuvo un valor de  0.97 

promedio en el indicador de CPI, siendo este menor a 1, se interpretó que el costo de 

la ejecución fue mayor a lo planificado. Los días de ejecución planificados fueron de 

23 y el costo presupuestado de ejecución de S/ 745.00 siendo luego de la ejecución, 

los valores de 24 días y S/ 780.82 respectivamente, por lo que, se concluye que la 

ejecución del plan se realizó con un día fuera del plazo establecido y con un costo 

mayor a lo presupuestado. 
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4.2.5.4 Implementación del Plan de Metodología 5’S 

Para la implementación del plan 5’S se siguió el plan elaborado 

anteriormente. Las fotografías y el detalle de cada actividad realizada en la 

implementación se pueden observar en el apéndice AI. A continuación, se describen 

las acciones llevadas a cabo: 

El plan de Implementación de la Metodología 5S se dio a 

conocer a la Alta Dirección, conformada por la Gerencia General, que dio su 

aprobación para ser ejecutado en la empresa. La implementación consistió en las 

siguientes actividades: 

1) Capacitación al personal de la empresa 

Se realizó la difusión a los trabajadores acerca de la 

implementación de la metodología. Con la capacitación, se introdujo la teoría acerca 

de la metodología 5S, dando a conocer sus conceptos y cada uno de los pasos en que 

esta consiste. Se enfatizó mucho en los objetivos, el impacto y los beneficios que trae 

consigo la implementación de esta práctica de calidad, generando consciencia acerca 

de la importancia y necesidad de mejorar sus condiciones de trabajo, a fin de generar 

compromiso por parte de los trabajadores. 

Para facilitar el entendimiento de los conceptos, se entregó 

trípticos a los colaboradores, con la información necesaria de manera que puedan 

adoptar esta metodología y ejecutar de manera efectiva los procedimientos que 

conlleva. 
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Figura 259. Muestra de tríptico entregado al personal en la capacitación 

Elaboración: Los autores 

 

Figura 260. Charla de capacitación 5S 

Elaboración: Los autores 

 

Una vez el personal estuvo completamente capacitado y 

comprometido, se procedió a iniciar con la implementación de la primera fase. El 

diagnóstico de la situación actual respecto al principio de uso de la metodología 5’S 
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fue realizado en la etapa de planificar del proyecto y se obtuvo como resultado un 

índice de 18% del cumplimiento de las 5’S. El objetivo es mejorar dicho porcentaje. 

2) Implementación de la 1S Seiri - Clasificar 

Después de realizar la capacitación sobre las 5S se procedió a 

implementar la 1 S. Para el desarrollo de la 1 S, Seiri-Clasificación, se utilizó la 

estrategia de las tarjetas rojas para los objetos innecesarios o que no son útiles para el 

área de trabajo, y amarillas para los objetos necesarios o útiles, que no deben ser 

desechados, pero sí removidos o reparados.  

Antes de proceder a la colocación de tarjetas, se determinaron las 

actividades a realizar gracias a una evaluación realizada con ayuda del personal 

operativo, priorizando las actividades a realizar en base a criterios como barato, fácil, 

importante y urgente.  Luego de ello, mediante la demarcación de tarjetas para 

identificar los objetos necesarios e innecesarios se obtuvo la información para conocer 

la acción tomar, ya sea la de eliminar, botar, arreglar o almacenar, y se proceda al 

ordenamiento del área de trabajo.  

 

 

Figura 261. Tarjeta roja 
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Figura 262. Identificar necesarios 

 

A continuación, se presenta la tabla con la clasificación de los 

elementos identificados en áreas operativas: 

 



399 
 

 

Figura 263. Clasificación de elementos para las 5S 
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Figura 264. 1S Identificar necesarios 

Tomado de Industria Manufacturera H&C 

3) Implementación de la 2S Seiton - Ordenar 

Luego de realizar la clasificación, se procedió a ordenar las 

herramientas, insumos y materiales según nuestras prioridades. Se ordenó algunos de 

los elementos del área de corte para facilitar las tareas a los trabajadores. Se 

determinaron las actividades a realizar las cuales fueron evaluadas por los operarios 

y responsables en base a criterios como barato, fácil, importante y urgente. Por otra 
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parte, para esta fase de adquirieron casilleros para que los operarios puedan guardar 

sus objetos personales en ellos y evitar cualquier tipo de distracción o desorden en su 

área de trabajo. 

4) Implementación de la 3S Seiso – Limpiar 

Para esta etapa se realizó una jornada de limpieza general en la 

empresa, tanto para el área de corte como el área de confección. Primero se 

definieron las actividades a realizar y luego los responsables. Asimismo, para esta 

fase se realizó la compra de bolsas transparentes para los operarios de costura, de 

manera que la merma pueda ser depositada ahí. 

5) Implementación de la 4S Seiketsu – Estandarizar  

En esta fase se busca conservar lo que se ha logrado aplicando 

estándares a la práctica de las tres primeras “S”. Se prepara el personal para asumir 

mayores responsabilidades en la gestión del puesto de trabajo. Para ello se 

elaboraron formatos de inspecciones 5S, para lo cual se establece un Comité 5S de 

manera que haya un seguimiento por parte de dichos responsables en asegurar el 

cumplimiento de esta metodología y registrar las inspecciones. Este está integrado 

por responsables de áreas operativas, además de una responsable de áreas 

administrativas, ya que se busca el cumplimiento de esta metodología en toda la 

organización 

Tabla 39 

Comité 5S 

Nombre Cargo Función 

Gladys Timaná Asistente Administrativa 
Dirección, estandarización y control 

de las actividades 

Natalia Chinga Jefe de Producción 
Dirección, estandarización y control 

de las actividades 
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María Tolentino Jefe de Producción 
Ejecución, control y motivación 

continua a los trabajadores. 

Carlos Vela Jefe de Corte 
Ejecución, control y motivación 

continua a los trabajadores. 

 

A continuación se muestran los formatos establecidos para las 

inspecciones de la metodología 5S. Uno de ellos es un checklist para cada 

responsable sobre cada fase de la metodología, que debe ser llenado de manera 

semanal, así mismo se cuenta con otro formato de inspección, en el que los 

responsables del comité registran el cumplimiento que se ha tenido en el registro del 

checklist 5S. 

 

F01-SSO-01
01

04/09/2017
Area: 
Responsable:
Fecha:

Ítem Criterio SI NO OBERVACIONES

Armarios y estanterías
Sin materiales de referencia irrelevantes, documentos, 

dibujos, etc.
Escritorio y mesas Sin materiales de referencia irrelevantes, documentos, etc.

Cajones Sin exceso de equipos, documentos, etc.

Areas de almacenamiento
El área de almacenamiento se define para almacenar 

artículos innecesarios y documentos obsoletos

Normas para la eliminación
Se están siguiendo las disposiciones para eliminar 

elementos innecesarios

Escritorios, estanterías y 

armarios

Los escritorios y armarios no tienen acumulaciones de 

papeles y otros objetos.

Herramientas y equipo
Todas las herramientas y equipos se almacenan en un lugar 

fijo.

Fácil de llevar y devolver
Las herramientas y el equipo están bien organizados para 

facilitar su transporte y devolución.

Etiquetas de almacenamiento
El etiquetado de armarios, estanterías y archivos permite la 

identificación inmediata.

Documentos
Los documentos se archivan de acuerdo con las Pautas de 

conservación de registros

Áreas de visualización
Las pantallas están ordenadas, libres de desorden, 

etiquetadas y actualizadas

Seguridad Equipo de seguridad de fácil acceso y en buen estado.

Piso El piso se mantiene limpio y sin signos de daños

Estructura de construcción
Las paredes y techos están en buenas condiciones y libres 

de suciedad / polvo

Bastidores y armarios
Los bastidores y gabinetes se mantienen limpios y en 

buenas condiciones

Equipos y herramientas.
El equipo y las herramientas se mantienen limpios y en 

buenas condiciones

Mueble Escritorios, mesas y otros muebles se mantienen limpios

Encendiendo
La iluminación es suficiente y el ángulo y la intensidad de la 

iluminación son apropiados

Ventilación Existe buen movimiento de aire a través de la habitación

Contenedores de basura Los contenedores de basura se vacían regularmente

Tablones de anuncios
Se utilizan controles visuales y paneles de visualización y se 

actualizan periódicamente

Procedimientos
Se muestran los procedimientos para mantener las 

primeras tres S

Documentación 5S
Las listas de verificación 5S, los horarios y las rutinas se 

definen y se utilizan
Responsabilidades Todos conocen sus responsabilidades, cuándo y cómo

Auditorias regulares
Se realizan auditorías periódicas utilizando listas de 

verificación y medidas

Sistema 5S 5S parece ser la forma de vida en lugar de solo una rutina

Mejora

Premios y 
Las áreas han mejorado en aspectos de orden y limpieza

Entandarizar - SEIKETSU

Disciplina - SHITSUKE

Comentarios:

Limpiar - SEISO

Ordenar - SEITON

Clasificar - SEIRI

Código:
Versión:

Fecha:
Checklist  5S 

INDUSTRIA 

MANUFACTURERA H&C 

S.A.C.



403 
 

 

Figura 265. Formatos para las 5S 

Elaboración: Los autores 

 

 Para asegurar que el checklist de 5S así como las inspecciones 

sean realizadas, se elaboró un procedimiento de inspecciones generales, que 

contempla las inspecciones 5S además de otras inspecciones de seguridad y salud que 

se verán más adelante en  el plan de seguridad y salud en el trabajo. 

  

Código: F02-SSO-01

Revisión: 01

Fecha: 04/09/2017

SI NO SI NO SI NO SI NO

ÁREA

Oficina Gerencia General

Oficina Producción

Oficina Administrativa

Oficina RRHH 

Oficina de Corte

Oficina Almacén

Oficina UDP

Oficina contabilidad

Área corte

Área de producción

(*) Designado cada semana por su jefe inmediato

Nombre: 

Cargo: 

Fecha:

Firma

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

RESPONSABLE DE LA INSPECCIÓN

INDUSTRIA 

MANUFACTURERA H&C 

S.A.C.

SEMANA 1 SEMANA 2 SEMANA 3 SEMANA 4

INSPECCIÓN DE CUMPLIMIENTO DEL MES DE (SEPTIEMBRE) 2017

CONTROL DE METODOLOGÍA 5S

RESPONSABLE

(*)

Observaciones:

Carlos Huamán

 Fidel Mendoza

Luis Mujica

Jose Huaraca

(*)

José Huaraca

Natalia Chinga

Gladys Timana

Danitza Celis

¿REALIZADO?
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Figura 266. Procedimiento de inspecciones generales 

 

6) Implementación de la Shitsuke – Disciplina  

Finalmente, con la fase de Disciplina se busca convertir en 

hábito el empleo y utilización de los métodos establecidos y estandarizados para el 

orden y la limpieza en el lugar de trabajo. Se fomenta el respeto de las normas y 

estándares establecidos para conservar el sitio de trabajo impecable, por ello se 

instaló información visual en el área de confección a fin de que los trabajadores 

realicen un control personal y respeten las normas establecidas.  

A continuación, se muestra el resultado de la evaluación 

realizada respecto a la implementación de 5S en la empresa. 

 

Figura 267. Resultados de Evaluación - Implementación 

Tomado de Software V&B Consultores 

PUNTAJES INTERPRETACIÓN

0 Malo No Implementado

1 No muy bueno Implantación incipiente

2 Aceptable Implementación parcial

3 Bueno Implementación desarrollada

4 Muy bueno Implementación avanzada

5 Excelente Implementación total
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De esta manera se inició con la etapa hacer para la 

Implementación de la Metodología 5S.  

Informe de Implementación del Plan de Metodología 5S 

Luego de realizar las implementaciones del plan de 

implementación de la metodología 5’S, se procedió a realizar el informe de 

ejecución del plan, donde, se detalla, el objetivo y el alcance del plan, además, de 

todo lo ocurrido en la implementación, así como también, el nivel de logro de los 

días y costos planificados, con la información real después de la ejecución del plan. 

A continuación, el informe del plan. 

 

Figura 268. Informe del Plan de Implementación de la Metodología 5’S 
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Luego de realizar el informe, se procedió a identificar el 

desempeño de la ejecución del plan, para ello, se hizo uso de los indicadores de CPI 

(Índice de Desempeño del Costo) y SPI (Índice de Desempeño del Programa), en el 

periodo de ejecución, respecto a los días y costos planificados del plan. 

 

Figura 269. Desempeño del Plan de 5’S 

Se observaron que los costos están ligeramente por encima de lo 

presupuestado, ya que, el costo actual (AC) está sobre la línea de valor planificado 

(PV) pero no se aprecia una variabilidad considerable.  Por otro lado, el valor ganado  

se encuentra ligeramente debajo del valor planificado, por lo que, podemos concluir 

que la ejecución del plan se realizó en el plazo planificado, pero con costos 

ligeramente mayores a los presupuestados. En el siguiente cuadro se observa con 

mayor detalle la variación de los desempeños. 

S/.0,00

S/.500,00

S/.1.000,00

S/.1.500,00

S/.2.000,00

S/.2.500,00

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Gráfica de Desempeño del Plan de 5'S

Valor Planificado (PV) Valor Ganado (Ev) Costo Actual (Ac)
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Figura 270. Evolución de los Indicadores de Desempeño del Plan de 5’S 

Se observó que los costos ejecutados en el proyecto son 

mayores a los planificados en todos los periodos, ya que, los valores del CPI son 

menores al 1 requerido. Este incremento en el costo, se debió al aumento de la 

cantidad de personas en la implementación de las dos primeras etapas de la 

metodología 5’S. 

Por otro lado, los valores del indicador de SPI son mayores a 1 

en la mayoría de los periodos evaluados, por lo que, la ejecución de las actividades 

se realizó en los plazos establecidos con pocos retrasos. A continuación, los valores 

promedio finales de ejecución del plan. 

 

Figura 271. Resultado de los Indicadores de Desempeño del Plan de 5’S 

Se observó que la ejecución del proyecto se realizó con menos 

días del planificado, ya que, el indicador de SPI tuvo un valor de 1.00 promedio, 

siento este igual al 1 requerido. Por otro lado, se obtuvo un valor de  0.98 promedio 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

CPI 1,00 0,97 0,97 0,98 0,98 0,99 0,99 0,98 0,98 0,98 0,98 0,98

SPI 1,00 1,00 1,00 0,97 0,99 1,01 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

0,94
0,95
0,96
0,97
0,98
0,99
1,00
1,01
1,02

Evolución de Indicadores Desempeño del Plan de 
5'S

CPI SPI
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en el indicador de CPI, siendo este menor a 1, se interpretó que el costo de la 

ejecución fue mayor a lo planificado. Los días de ejecución planificados fueron de 

88 y el costo presupuestado de ejecución de S/ 2,278.00 siendo luego de la 

ejecución, los valores de 86 días y S/ 2,326.40 respectivamente, por lo que, se 

concluye que la ejecución del plan se realizó incluso menor que los plazos 

establecidos pero con un costo mayor a lo presupuestado. 
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CAPÍTULO V  

RESULTADOS 

En el capítulo de resultados, se presentan los datos obtenidos más relevantes 

de la investigación en relación a la implementación de mejoras propuestas en la 

presente tesis, en el cual se da a conocer la evolución de los indicadores definidos, 

plasmados en gráficos y su respectiva explicación, exponiendo así la respuesta a los 

problemas y objetivos de la presente investigación. 

5.1. Verificar 

En esta etapa del proyecto nos enfocaremos la tercera parte de la metodología 

PHVA, siendo este verificar, donde nos enfocamos en analizar y medir el grado de 

mejora de los indicadores planteados. Para ello, se realizó el seguimiento de los 

indicadores y del desempeño de los cambios por los planes de implementación del 

proyecto, luego se comparó con los datos iniciales y las metas planteadas para 

visualizar el cambio logrado y esperado. 

5.1.1. Evolución de los indicadores de los objetivos del proyecto 

Se desarrolló una matriz que permita visualizar la evolución de los 

indicadores del proyecto respecto a los valores iniciales y las metas planteadas, 

posteriormente, se detallaron las causas de los cambios de estos indicadores, así 

como también, aquellos que no lograron alcanzar la meta. 



410 
 

 

Figura 272. Evolución de los Indicadores del Proyecto 

Se observaron que más de la mitad de los indicadores del proyecto 

lograron alcanzar la meta establecida luego de la implementación del proyecto, 

siendo el indicador clave, el indicador de la productividad total, ya que, nos permitió 

visualizar el impacto que se logró con las mejoras planteadas y como cada aspecto 

identificado mejoró para el logro del objetivo del proyecto. A continuación, se 

detalla la evolución de cada indicador, por cada objetivo del proyecto. 

5.1.1.1 Indicadores del Objetivo Principal del Proyecto 

Luego de haber implementado los planes de mejora y realizar el 

seguimiento respectivo para monitorear e identificar las mejoras logradas y los 

problemas encontrados en la etapa de diagnóstico, se procedió a verificar el cambio 

obtenido en los indicadores de gestión, ya que, estos indicadores nos mostraron el 

impacto que tuvieron las mejoras de los planes de implementación respecto a cada 

aspecto involucrado para lograr el objetivo principal del proyecto, el cuál es, 
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aumentar la productividad en la empresa. El detalle del análisis lo puede visualizar 

en el apéndice AR. 

 

Figura 273. Cuadro de Evolución de Indicadores de Gestión 

Se observó que hubo una mejora de los indicadores de 

productividad total respecto al resultado inicial identificado en el diagnóstico, de 

0.025 unidades/sol; siendo los resultados en los 5 periodos semestrales: el valor de 

0.0258 unidades por cada sol invertido en el periodo uno, el valor de 0.0262 

unidades por cada sol invertido en el periodo dos, en el periodo tres el valor de 

0.0267 unidades/sol, en el periodo cuatro 0.0271 unidades/sol y en el periodo cinco 

el valor de 0.0271 unidades/sol. El cambio de las mejoras se logró por la reducción 

de los costos en los de los distintos aspectos relacionados a la línea de producción, 

tales como: costo de mantenimiento de máquinas, costo de fabricación, costo de 

reprocesos, entre otros, además de los costos que se generan por fallo en la línea de 

producción o en la cadena de suministro, dichos costos se lograron controlar y 

mejorar, por la implementación de los planes de mejora, tales como: plan de 

mantenimiento de máquinas, plan de planeamiento de producción, plan de seguridad 

y salud ocupacional, plan de 5’S, plan de mejora de consumos de materia prima, plan 

de gestión de calidad y el plan de gestión de los procesos. También es importante 
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mencionar, que el cambió se logró por el compromiso de la alta dirección y de los 

colaboradores de la empresa para el desarrollo del proyecto.  

Por otro lado, la mejora de la productividad, si bien se dio por la 

reducción de los costos para el desarrollo de la producción respectiva, es 

consecuencia de la mejora en el uso de sus recursos ya identificados, es decir, la 

eficiencia de horas hombre, horas máquina y de materia prima, tuvieron mejoras 

respecto al indicador inicial obtenido en el diagnóstico. Respecto a la eficiencia de 

horas hombre, se obtuvo una mejora de valor promedio de 74.97% en el periodo 

cinco, respecto al valor promedio inicial de 68.39%; esta mejora de uso del recurso 

humano, se dio por la implementación del plan de planeamiento de la producción, 

donde ahora se tuvo definido un plan agregado de producción, donde se identificaba 

la cantidad de trabajadores necesarios y la producción diaria necesaria para lograr la 

producción en el plazo establecido, además, se complementó  con el plan de las 5’S, 

donde se redujeron las horas muertas por desorden en la línea de producción y 

actividades externas relacionadas a desorganización de los materiales y herramientas 

para la producción, también, se tuvo en cuenta el plan de clima laboral, donde se 

logró que los colaboradores adquieran como objetivo personal las metas de la 

empresa y su rendimiento de trabajo mejore. Se recomienda mantener los 

lineamientos adquiridos por los planes implementados, para que la eficiencia alcance 

su valor ideal. 

Respecto a la eficiencia de horas máquina, se obtuvo una mejora 

de valor promedio de 79.11% en el periodo cinco, respecto al valor promedio inicial 

de 68.85%; esta mejora se dio principalmente por la implementación del plan de 

mantenimiento de máquinas, ya que, logró reducir el costo y tiempo de horas 

muertas producto de las constantes fallas de las máquinas que afectaban el desarrollo 
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de la línea de producción. También, se complementó el plan de 5’S para identificar y 

organizar las herramientas y repuestos de necesarios para el mantenimiento de las 

máquinas, además, de reducir el tiempo de limpieza mediante la identificación de los 

focos de suciedad. 

Respecto a la eficiencia de materia prima, se obtuvo una mejora 

de valor promedio de 99.02% en el periodo cinco, respecto al valor promedio inicial 

de 98.79%; esta mejora se logró principalmente por la implementación del plan de 

mejora de consumo de materia prima, ya que, logró reducir el consumo de telas y 

popelina, mediante el uso del software Lectra, que permite la búsqueda automática 

del mejor rendimiento en un trazo diseñado, por lo que, tuvo un aporte importante en 

la búsqueda de la mejora de la eficiencia de la materia prima en la empresa, además, 

no solo proporciona esta mejora para nuestro producto patrón, también para a los 

demás productos de la empresa. Tuvo como complemento al plan de planeamiento 

de producción, donde se hizo uso del requerimiento de materiales del MRP, que 

permitió identificar la cantidad necesaria para la producción y el tiempo de llegada al 

almacén para su posterior uso, permitiendo tener todos los materiales necesarios para 

la producción.  

La mejora de todas las eficiencias, tuvo como resultado el 

incremento del indicador de eficiencia total, obteniendo un valor promedio de 

58.73% en el periodo cinco, respecto al valor promedio de 44.95% del diagnóstico 

inicial, si bien no se llegó a alcanzar la meta de 60% de eficiencia total, la eficiencia 

lograda estuvo a 1.27% de lograrlo, este resultado nos mostró que la empresa debe 

seguir en el camino de la mejora respecto al uso de sus recursos, por lo que, se 

recomienda usar la información obtenida y definir nuevos lineamientos de mejora, 

teniendo en cuenta el desarrollo de nuestro proyecto. 



414 
 

Por otro lado, otro aspecto importante para la mejora de la 

efectividad de la empresa, fueron los indicadores relacionados a la eficacia de la 

empresa, tales como: eficacia operativa, de tiempo y de calidad. Respecto a la 

eficacia operativa, se mantuvo el valor de 100% de eficacia, ya que, como se 

mencionó anteriormente, la producción de la empresa es en base a un pedido de un 

cliente, por lo que, produce la cantidad solicitada por el cliente. 

Respecto a la eficacia de tiempo, se obtuvo una mejora de valor 

promedio de 94.17% en el periodo cinco, respecto al valor promedio inicial de 

64.84%; esta mejora se logró por el conjunto de planes implementados para mejorar 

las deficiencias identificadas en la línea de producción y organizacionalmente, es por 

ello, que se lograron reducir las horas muertas que se obtenían por fallos de máquina, 

fallos en la cadena de suministro, errores de producción, deficiencia de personal, 

entre otras, que causaba el incumplimiento del plazo pactado con el cliente, además, 

causando pérdidas monetarias por dicho incumplimiento. El cambió que logró este 

indicador es importante, ya que, apoya la propuesta de valor que la empresa busca 

lograr constantemente, de entregar un producto de calidad en el tiempo establecido. 

Respecto a la eficacia de calidad, se obtuvo una mejora de valor 

promedio de 92.67% en el periodo cinco, respecto al valor promedio inicial de 

81.17%; esta mejora se logró por el conjunto de mejoras realizadas por la 

implementación de los planes y de los lineamientos establecidos, ya que, se mejoró 

en el cumplimento de entregas con los clientes, se definieron los responsables, 

objetivos, indicadores,  entradas y salidas de cada proceso, por lo que, había un 

mejor control y flujo de las operaciones realizadas para satisfacer al cliente, y se 

estandarizó cada lineamiento establecido mediante manuales, logrando así, mejorar 

cada aspecto de la empresa para lograr la satisfacción de los clientes. 
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La mejora de los indicadores de eficacia mencionados, causó 

que la eficacia total cambie positivamente, obteniendo un valor promedio de 87.26%, 

respecto al valor inicial promedio de 54.17%; se logró alcanzar la meta e inclusive 

sobrepasarla, siendo 80% la meta trazada, por lo que, se recomienda mejorar los 

lineamientos establecidos, ya que, la empresa se encuentra en la capacidad de seguir 

mejorando y alcanzar el valor ideal. 

Luego de identificar las mejoras de los indicadores de eficiencia 

total y eficacia total, se procedió a determinar la efectividad lograda para verificar si 

se alcanzó la meta establecida y visualizar el impacto que el proyecto tuvo con dicho 

indicador, obteniendo el valor promedio de 51.25% en el periodo cinco, siendo el 

valor inicial promedio 24.47%. Se visualizó que hubo una mejora de casi el doble 

respecto al valor inicial, además, se logró alcanzar la meta e inclusive sobrepasarla, 

por lo que, se recomienda mejorar los lineamientos establecidos para lograr el valor 

ideal teniendo en cuentas las acciones correctivas realizadas en el desarrollo del 

proyecto. 

Luego del análisis de los cambios de los indicadores de gestión, 

se realizó el análisis de los indicadores identificados por cada aspecto de la 

organización y se identificó el logro obtenido. 

5.1.1.2 Gestión estratégica 

Luego de desarrollar la implementación del plan de 

alineamiento de la organización con la estrategia, se observó que la empresa tiene el 

direccionamiento estratégico correcto, además, de un sistema de monitoreo de sus 

indicadores para el logro de sus objetivos estratégicos mediante el control de mando 

integral. Por lo tanto, se realizó el levantamiento de la información respecto a estos 
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indicadores para verificar y analizar el cambio logrado. A continuación, se muestra 

el cambio de los indicadores de los objetivos estratégicos. 

 Radar Estratégico 

Luego de realizar las actividades de implementación 

del alineamiento de la organización, enfocada a la definición, comunicación y 

desarrollo de un planeamiento estratégico a toda la empresa, además, de un 

monitoreo mediante el desarrollo del BSC, se procedió a verificar el grado de mejora 

del indicador de eficiencia de la organización. Se realizó el seguimiento oportuno 

mediante reuniones establecidas y periódicas con el gerente general para visualizar el 

desempeño de la eficiencia organizacional, para ello, se hizo uso nuevamente del 

cuestionario mencionado en la etapa de diagnóstico. A continuación se muestra el 

indicador de la eficiencia organizacional después de realizar la mejora. 

 

Figura 274. Evolución del Indicador de Radar Estratégico 

ANTES DEL PROYECTO DESPUÉS DEL PROYECTO 
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Figura 275. Seguimiento del Indicador de Radar Estratégico 

Se observó que la empresa obtuvo un crecimiento y 

mejora del indicador de radar estratégico de 85.29% respecto a los 46% que obtuvo 

inicialmente, logrando mejorar la meta establecida en el cuadro de indicadores del 

proyecto. Por lo tanto, se visualizó que las actividades realizadas, lograron que haya 

una mejora en el alineamiento de la organización con la estrategia y de esta manera 

cumplir con el objetivo de mejorar la gestión estratégica de la empresa Industria 

Manufacturera H&C. Con el incremento del indicador, permite concluir que los 

principios de las actividades de gestión estratégica mejoraron de igual manera, 

siendo estos: movilización, traducción, alineamiento, motivación y gestión 

estratégica; es por ello, que es necesario analizar el grado de mejora de cada 

actividad para identificar cuáles son las deficiencias que todavía no se pudieron 

minimizar para continuar con la mejora continua. 

• Movilización 

En este principio se obtuvo una mejora del valor 

promedio de 2.77 a 0.77, siendo el valor ideal 0. Este resultado se obtuvo por la 

definición de la misión, visión y los valores de la organización, además, de 
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comunicar el direccionamiento estratégico a todos los niveles de la organización. 

También, se definió la estrategia que la organización debe seguir. 

• Traducción 

En este principio se obtuvo una mejora del valor 

promedio de 3.6 a 0.67, siendo el valor ideal 0. Este resultado se obtuvo por la 

definición de los objetivos estratégicos y del mapa estratégicos, donde se visualizó la 

causalidad de los objetivos. También, se definieron los indicadores, inductores e 

iniciativas que sirvió para establecer un control para el logro de la mejora de la 

gestión estratégica. 

• Alineamiento 

En este principio se obtuvo una mejora del valor 

promedio de 2.9 a 1, siendo el valor ideal 0. Esta mejora se logró, ya que, se logró 

que todos los niveles de la organización conozcan el direccionamiento de la empresa 

y que se desempeñen para lograr los objetivos establecidos, además, se observó que 

el cambio para alinear los procesos y sobre todo a las personas, fue uno de los 

mayores inconvenientes, para el cuál se tuvo que realizar prototipos de mejora y 

demostrar las mejoras que se obtienen con los cambios enfocado al logro de los 

objetivos estratégicos. 

• Motivación 

En este principio se obtuvo una mejora del valor 

promedio de 2 a 0.47, siendo el valor ideal 0. Esta mejora se logró por el control del 

clima laboral en la organización y establecer motivaciones monetarias mediante 

bonos y premiaciones al mejor desempeño mensual, además, de establecer una 
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mejora en la comunicación entre los trabajadores y la alta dirección permitiendo 

enriquecer la información para la toma de decisiones mediante las sugerencias de los 

trabajadores. 

• Gestión Estratégica 

En este principio se obtuvo una mejora del valor 

promedio de 2.3 a 0.87, siendo el valor ideal 0. Esta mejora se logró por el desarrollo 

de establecer reuniones periódicas para la mejora continua, mediante la revisión de 

los indicadores, la estrategia y la estandarización los sistemas y canales de 

información, es decir, se estableció documentar los resultados de los indicadores y la 

definición de fichas, formatos, etc. que logren obtener toda la información necesaria 

para el cálculo y control de los indicadores. 

Las mejoras obtenidas de cada principio mostraron que 

los planes implementados trajeron efectos positivos para la organización, si bien 

todavía hay una brecha que mejorar, el cambio logrado muestra que la empresa está 

mejor preparada para seguir mejorando. 

 Diagnóstico Situacional 

Luego de realizar las actividades para la mejora de la 

gestión estratégica, se procedió a evaluar la situación actual para visualizar el logro 

obtenido por la implementación y como esto influyo en el mejoramiento de los 

cuatro procesos: insumos estratégicos, diseño de estrategia, despliegue de la 

estrategia y aprendizaje y mejora.  Se procedió el levantamiento de la información 

para el indicador del diagnóstico situacional, para ello, se realizaron reuniones con el 

gerente general y se efectuó el cuestionario correspondiente. A continuación, el 
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resultado del cuestionario luego de la implementación de los planes para la mejora 

de la gestión estratégica.  

 

Figura 276. Evolución del Indicador de Diagnóstico Situacional 

 

Figura 277. Seguimiento del Indicador de Diagnóstico Situacional 

Se observó que hubo una mejora respecto al 

diagnóstico situacional, aumentó de 41% a 89.25%, logrando una mejora de 48.25% 

ANTES DEL PROYECTO DESPUÉS DEL PROYECTO 
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de la eficiencia de la organización. Esta mejora nos permite verificar que la 

implementación de los distintos alineamientos respecto al direccionamiento 

estratégico; la definición de objetivos y su respectivo control mediante indicadores, 

inductores e iniciativas; el conocimiento y control de sus procesos; entre otros. 

Lograron que la organización se alinee estructuralmente a la estrategia establecida y 

que exista un seguimiento y control para el logro de sus objetivos y permita la 

mejora continua. Se hizo un análisis detallado de cada proceso del diagnóstico. 

• Insumos Estratégicos 

El valor de este proceso mejoró de 2.8 a 8.9, esta 

mejora se logró por las actividades realizadas para conocer nuestro entorno y sector 

del mercado, identificar el desempeño de nuestros proveedores, competidores y 

clientes, además de tener en cuenta los factores internos y externos de la empresa y 

que toda esta información se documente y sea comunicada a los involucrados. 

• Diseño de la Estrategia 

El valor de este proceso mejoró de 4.40 a 9.00, esta 

mejora se logró por las actividades realizadas para definir el direccionamiento 

estratégico de la organización, así como también, los objetivos estratégicos y un 

sistema que permita realizar el control y seguimiento periódico mediante indicadores 

que se definieron y se logre el cumplimiento de dichos objetivos. 

• Despliegue de la Estrategia 

El valor de este proceso mejoró de 4.50 a 9.10, esta 

mejora se logró por las actividades realizadas para definir los procesos involucrados 

en la cadena de valor e identificar el nivel de confiabilidad de sus indicadores que 
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permiten reducir la incertidumbre para la toma de decisiones y que se alineen con los 

objetivos de la organización. 

• Aprendizaje y Mejora 

El valor de este proceso mejoró de 4.70 a 8.70, esta 

mejora se logró por las actividades realizadas para establecer mediante 

procedimientos, manuales, fichas, formatos y un sistema de monitoreo para los 

aspectos de la organización, es decir, los aspectos estratégicos, operacionales, 

procesos, laborales y de calidad. Además, que permitan la retroalimentación para la 

mejora continua de cada aspecto y se desarrolle la trazabilidad que sirva como un 

feedback para los encargados de los procesos y tomen las mejores decisiones para el 

cumplimiento de los objetivos. 

5.1.1.3 Gestión de procesos 

En este aspecto de la organización se verificó si la 

implementación del plan que mejore la gestión de procesos, logró la meta esperada 

respecto al análisis de la cadena de valor, específicamente al porcentaje de creación 

de valor, ya que, es necesario conocer el incremento respecto a cómo está agregando 

valor cada uno de los procesos para satisfacer los requerimientos de los clientes.  

 Porcentaje de Creación de Valor 

Luego de haber identificado nuestros procesos, realizar 

su caracterización y medir el índice de confiabilidad de sus indicadores, se procedió 

a levantar la información de los logros en base a las metas planteadas, con el objetivo 

de verificar la mejora de los procesos para agregar valor y satisfacer los 

requerimientos de los clientes. A continuación, el análisis del porcentaje de creación 

de la cadena de valor. El detalle del análisis se puede visualizar en el apéndice AQ. 
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Figura 278. Índice de creación de valor de actividades primarias 

Adaptado del software de Cadena de Valor de V&B Consultores 

Se observó que hubo un incremento de creación de 

valor en los procesos operacionales, siendo el proceso de corte, el que más 

porcentaje obtuvo con 90%, además, los procesos de Logística Interna con 85%, 

Planificación de la producción con 84.21%, Confección con 89.47%, Acabado de 

Prenda con 81.67%, Logística Externa con 81.67%, Gestión Comercial con 60%, 

Unidad de Desarrollo del Producto con 63.50% y Servicio Post-Venta con 83.53%, 

también tuvieron un porcentaje de creación importante. Los procesos mencionados 

lograron esta mejora por la implementación de los distintos planes definidos con el 

objetivo alcanzar las metas establecidas; los planes que intervinieron fueron: plan de 

procedimiento y control de la producción, que permitió reducir las horas muertas y 

establecer un mecanismo de producción planificado y se pueda tomar decisiones que 

eviten el riesgo de afectar la línea de producción, además, ayudó a incrementar los 

indicadores de eficiencia y de cumplimiento de plazos de entrega al cliente, es decir, 

la eficacia de tiempo. Todas las mejoras mencionadas a su vez tuvieron 
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consecuencias positivas, ya que, se redujo el porcentaje de defectuosos. Es 

importante mencionar que cada mejora nos acerca más a cumplir con los 

requerimientos del cliente y poder aumentar en nuestro valor agregado la ventaja 

competitiva y lograr el objetivo de mejorar la rentabilidad de la empresa Industria 

Manufacturera H&C. 

 

Figura 279. Índice de creación de valor de actividades de soporte 

Adaptado del software de Cadena de Valor de V&B Consultores 

Se observó que hubo una mejora en la creación de 

valor de los procesos de soporte, siendo Seguridad y Salud Ocupacional el proceso 

que logró la mayor mejora, ya que, es uno de los procesos que tuvo mayor 

aceptación en la implementación por la importancia de la misma, tanto para los 

trabajadores como para la alta dirección, los demás procesos también lograron una 

mejora significante, el proceso de recursos humanos logró 45.5%, Gestión de 

Calidad logró 78.57%, Gestión Financiera 50% y Mantenimiento 73.33% de 

creación de valor. La mejora de estos procesos se logró gracias a la implementación 

de los planes de mejora enfocados reducir las deficiencias encontradas y establecer 

un camino de mejora continua. Uno de los planes de mejora fue el plan de 
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mantenimiento de maquinarias, este plan permitió la reducción de horas muertas de 

producción por falla de máquinas, así como también mejorar la eficiencia del uso de 

las máquinas, además ayudó a aumentar la capacidad de la empresa al lograr tener 

operativo todas las máquinas que dispone la empresa. Otro plan implementado fue el 

plan de seguridad y salud ocupacional, este plan permitió identificar las deficiencias 

respecto a la seguridad del trabajo y los lineamientos necesarios que la empresa 

utiliza para salvaguardar la integridad de sus colaboradores, posteriormente se 

estableció un comité que realice el seguimiento del cumplimiento de todos los 

lineamientos definidos. Respecto a la gestión de calidad, se implementó el plan de 

gestión de calidad, que ayudó a establecer los lineamientos para el correcto uso de 

las herramientas que aseguren la calidad de los productos terminados basado en la 

norma ISO 9001:2015, además, respecto al proceso de recursos humanos, se realizó 

el plan de mejora del clima laboral, dónde se estableció los lineamientos para lograr 

un personal colaborativo, motivado,  y sobre todo involucrado con los objetivos de la 

organización, realizando el seguimiento de su desempeño mediante indicadores. 

Todas estas mejoras lograron que los porcentajes de creación de valor se 

incrementaran en cada proceso, permitiendo que logren cumplir con los 

requerimientos de los clientes y diferenciarse de los competidores mediante el valor 

agregado que genera la empresa. 
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Figura 280. Porcentaje de Creación de Valor con Proyecto 

Adaptado del software de Cadena de Valor de V&B Consultores 

Luego del análisis de los procesos involucrados en la 

cadena de valor, se procedió a identificar a al porcentaje de creación único de la 

cadena de valor, teniendo como resultado el valor de 72.05% de creación de valor, 

siendo conformado con 64.56% para las actividades de soporte y 79.53% para las 

actividades primarias. Este incremento en el porcentaje se debió a los planes 

implementados, que lograron que cada proceso incremente su valor agregado y 

contribuya al objetivo de cumplir con los requerimientos del cliente e incrementar 

nuestra ventaja competitiva en el mercado, por ende, se recomienda seguir 

mejorando este porcentaje de creación de valor, ya que, es uno de las actividades 

importante para lograr cumplir con la visión de la empresa. Cabe mencionar, que se 

realizó la medición del porcentaje de creación de valor trimestralmente, del 2017 al 

2019, con el objetivo de visualizar el desempeño de las implementaciones del 

proyecto. 

 
Figura 281. Seguimiento del Porcentaje de Creación de Valor con Proyecto 

Se observó que el porcentaje de creación de valor 

incremento al 72.05% de 55.77%, teniendo un incremento de 16.28% de mejora. Si 
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bien, no se logró alcanzar la meta de 80%, se logró incrementar el valor gracias a la 

implementación de los planes, es por ello, que se recomienda a la empresa la 

continuación con el desarrollo de mejoras y mecanismo que soporten el logro de los 

objetivos, además, que el indicador tiene una tendencia creciente, el cual motiva a 

lograr el valor ideal. También, corregir los obstáculos encontrados en el camino de 

ejecución del presente proyecto mediante acciones correctivas, logrando satisfacer 

los requerimientos de los clientes y poder lograr la visión de la empresa. 

5.1.1.4 Gestión de operaciones 

En este aspecto de la organización, se verificó el cambio 

logrado del correcto desempeño del cumplimiento de métodos, mediciones, 

materiales, mano de obra y medio ambiente; respecto al planeamiento y control de la 

producción (PCP), para ello, se realizó el levantamiento de la información y la 

evaluación periódica del cuestionario del check list de planeamiento y control de la 

producción. A continuación los cambios logrados en la gestión de operaciones. 

 

Figura 282. Indicador de eficiencia del Check List de Planeamiento y Control de la 

Producción 
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Figura 283.Seguimiento del Indicador de eficiencia del Check List de Planeamiento 

y Control de la Producción 

 

 

Se observó que hubo una mejora en el indicador del check list 

de planeamiento y control de la producción, logrando obtener el valor de 73.68% en 

el periodo cinco, respecto al valor inicial de 26.3%, mostrándose la mejora en 

47.38%. Además, se visualizó que el indicador tiene una tendencia creciente, por lo 

que, se espera que se logré el valor ideal, teniendo en cuenta que se logró superar la 

meta establecida de este indicador. Este incremento en el indicador se dio por la 

implementación del plan de planeamiento de producción, que permitió el desarrollo 

de métodos, mediante el uso de herramientas, para un correcto desempeño del 

planeamiento de la empresa. 

5.1.1.5 Gestión de la calidad 

De acuerdo al árbol de problemas elaborado, uno de los 

problemas que presenta la empresa Industria Manufacturera H&C es la inadecuada 

gestión de la calidad, por ello se implementaron planes para mejorar dicho aspecto. 

Una vez realizada la implementación del Plan de Gestión de Calidad, se procedió a 
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volver a medir los indicadores correspondientes a la misma, para conocer el impacto 

de dichas mejoras implementadas. 

 Nivel de productos defectuosos 

Se identificó como uno de los problemas en la empresa 

la falta de un control de calidad adecuado que permita identificar, conocer y 

monitorear la cantidad de prendas defectuosas en la empresa, ya que se cuentan con 

pantalones defectuosos en la línea de producción debido a fallas en el proceso tales 

como errores en las costuras, tela arrugada, planchado, manchas, entre otros, y no se 

tenía un control en el proceso para conocer y analizar el grado de conformidad del 

producto.  

Se procedió a calcular el porcentaje de productos 

defectuosos en la producción final del pantalón luego de la implementación de la 

mejora, para lo cual se volvió a tomar muestras, esta vez del  periodo 2018 y del 

último periodo medido que corresponde a 2019, obteniéndose los resultados 

detallados en la figura a continuación 

 

 

 

Día
Cantidad de 

pantalones

Cantidad de 

defectuosos

% de 

defectuosos

Cantidad de 

pantalones

Cantidad de 

defectuosos

% de 

defectuosos

Cantidad de 

pantalones

Cantidad de 

defectuosos

% de 

defectuosos

1 261 33 12.64% 244 48 19.67% 323 52 16.10%

2 290 47 16.21% 298 50 16.78% 367 37 10.08%

3 280 50 17.86% 312 51 16.35% 294 45 15.31%

4 228 34 14.91% 310 40 12.90% 366 58 15.85%

5 258 50 19.38% 332 59 17.77% 320 55 17.19%

6 329 63 19.15% 266 38 14.29% 326 41 12.58%

7 201 28 13.93% 321 55 17.13% 263 37 14.07%

8 240 44 18.33% 231 25 10.82% 371 39 10.51%

9 210 26 12.38% 254 42 16.54% 295 42 14.24%

10 342 50 14.62% 360 46 12.78% 326 34 10.43%

11 310 48 15.48% 303 48 15.84% 243 45 18.52%

12 221 47 21.27% 244 36 14.75% 349 42 12.03%

13 215 35 16.28% 211 28 13.27% 306 39 12.75%

14 240 45 18.75% 300 33 11.00% 341 36 10.56%

15 265 38 14.34% 335 58 17.31% 315 41 13.02%

Total 3890 638 16.40% 4321 657 15.20% 4805 643 13.38%

2018 20192017
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Figura 284. Nivel de defectuosos luego de la implementación de mejoras 

 

En la figura se puede observar que en las muestras 

tomadas en el periodo de 2017 correspondientes al diagnóstico de la gestión de 

calidad, se obtuvo en principio un promedio de defectuosos de 16.40%. Luego de la 

implementación de mejoras, se realizó la medición de pantalones defectuosos en el 

segundo periodo que corresponde al 2018, obteniéndose un promedio de 15.20%, 

que representa una disminución de defectuosos respecto al primer periodo medido, 

obteniéndose una mejora del 1.20%. Finalmente, en el último periodo medido que 

corresponde al 2019, se tuvo un resultado de pantalones defectuosos de 13.38% en 

promedio, siendo este un logro para la empresa, ya que se mejoró el resultado en un 

3.02% respecto a la situación inicial en que se encontraba el nivel de defectuosos. Se 

espera que dicho porcentaje siga mejorando con el tiempo, para lo cual es necesario 

continuar con las acciones implementadas. 

 Costos de la calidad 

Se verificó el indicador de costos de calidad, una vez 

implementado el Plan de Gestión de la Calidad que también permitió mejorar dicha 

variable, con la finalidad de ver que tanto impacto tuvo dicha ejecución del plan en 

dicho indicador. Dicha verificación se realizó de manera anual en los siguientes 

periodos correspondientes al año 2018 y 2019.  

Se volvió a realizar la encuesta de costo de calidad  al 

Gerente General, Administrador, Jefe de Producción, el encargado de U.D.P y Jefe 

del área de corte, empleándose la herramienta del Software Costo de Calidad de 

V&B Consultores, tomando también en cuenta los factores previamente analizados 

que son producto, políticas, procedimientos y costos, para determinar la nueva 
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orientación en costos de calidad que tiene la empresa, así como estimar el porcentaje 

que esta misma representaría respecto a las ventas brutas. 

 

 

Figura 285. Costo de la calidad luego de la implementación de mejoras 

 

La empresa alcanzó fue de 176.55, lo que quiere decir 

que la empresa no gasta probablemente en prevención, lo que conlleva a gastar 

demasiado en fallos internos y externos, siendo el costo de calidad moderado a alto. 

Como resultado se obtiene que el costo estimado por no calidad en la empresa es el 

11.41% de las ventas brutas. 

Se obtuvo como resultado de la última medición un 

resultado de 131.80, lo que indica que la empresa está orientada a la prevención, 

siendo este un mejor resultado respecto al diagnóstico, ya que en el mismo se tuvo 

una orientación de evaluación, que indicaba que la empresa gastaba demasiado en 
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fallos internos y externos. Este resultado del último periodo, luego de las mejoras, se 

estima como un costo de calidad moderado.  

Por otro lado, como se mencionó anteriormente, el 

costo de la calidad se midió de manera anual obteniéndose la siguiente variación en 

el resultado del porcentaje estimado de costo de calidad en la empresa: 

 

Figura 286. Seguimiento indicador de costo de la calidad luego de la 

implementación de mejoras 

  

Como se puede observar, el porcentaje estimado de 

costo de calidad ha disminuido favorablemente después de haber implementado el 

plan de Gestión de la Calidad en la empresa Industria Manufacturera H&C. En la 

situación inicial se tuvo un Costo de Calidad que se estima como un 11.41% de las 

ventas brutas de acuerdo a la herramienta del Software Costo de Calidad de V&B 

Consultores, y en el último periodo medido se tiene un Costo de Calidad aproximado 

de 7.92%, habiendo reducido el indicador en 3.49% respecto a la situación inicial, lo 

que representa una mejora para la empresa. 
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 Diagnóstico de la norma ISO 9001:2015 

Siguiendo con la evaluación de mejora en la gestión de 

calidad, se volvió a medir el indicador de diagnóstico de la norma ISO 9001:2015, 

con el fin de verificar si existe una mejora en el grado de cumplimiento de los 

requisitos en base a la norma ISO 9001:2015, ya que en la medición inicial se obtuvo 

un nivel bastante bajo de cumplimiento lo que evidenciaba que la empresa no 

cumplía con los principales lineamentos para llevar a cabo un sistema de gestión de 

la calidad, de acuerdo a requisitos de entorno de la organización, liderazgo, 

planificación, soporte, operación, evaluación de rendimiento y mejora. 

El índice de cumplimiento de la norma se midió de 

manera anual, teniéndose el grado de cumplimiento correspondiente al periodo de 

2018 y 2019. Se muestra a continuación el resultado de la medición en la empresa 

del último año 

 

Figura 287. Cumplimiento de requisitos de la norma ISO 9001:2015 luego de la 

implementación de mejoras 

El grado de cumplimiento de los requisitos en base a la 

norma ISO 9001:2015 se midió de manera anual en el año 2018 y 2019, 
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obteniéndose la siguiente variación en el resultado del porcentaje de cumplimiento 

en la empresa respecto al diagnóstico inicial realizado en el 2017: 

 

Figura 288. Seguimiento indicador cumplimiento de los requisitos de la norma ISO 

9001:2015 luego de la implementación de mejoras 

En la primera medición realizada para el diagnóstico se 

obtuvo un nivel de cumplimiento que oscilaba entre 2 y 3, lo que representaba un 

grado de cumplimiento del 40%, teniéndose una gran brecha por cubrir. Luego de la 

implementación de mejoras, se obtuvo como resultado en la última medición 

correspondiente al 2019, un nivel que oscila entre 2, 3 y 4, lo que indica que la 

empresa presenta un grado de cumplimiento del 57.14%, teniéndose una mejora 

respecto al diagnóstico inicial de 17.14% gracias a las acciones implementadas. 

 Análisis de capacidad del proceso 

Después de implementar los controles en la gestión de 

calidad y aplicar las acciones recomendadas en el AMFE de proceso, se procedió a 

verificar que estos hayan tenido un impacto positivo en la capacidad del proceso. La 

medición del proceso que corresponde a hacer bolsillos, cerrar costados y pretinado 
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se realizó durante 25 días y se tomó como cantidad de muestra la producción diaria, 

siendo la misma variable para los pantalones.  

 

Figura 289. Análisis de capacidad luego de la implementación de mejoras – cerrar 

costados 

 

Para el proceso de cerrar costados, se observa en el 

análisis de capacidad de Poisson que la gráfica U muestra una proporción de defectos 

por unidad de 0.206. Según las condiciones actuales del proceso, se pueden encontrar 

47,125 defectos por cada millón de unidades producidas, mejorando en comparación 

a la situación inicial en la que se tuvo un DPMO de 57,131 por lo que se obtuvo una 

reducción de defectos en los pantalones gracias a la implementación de los planes. Al 

medir el nivel sigma actual de proceso, se obtuvo un nivel de 2.39, el cual estima el 

nivel de capacidad y se evidencia una mejora del mismo respecto al primer resultado 

obtenido en el diagnóstico que fue de 2.32. Las condiciones del proceso han mejorado, 

sin embargo, el proceso aún no es capaz.  
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Figura 290. Análisis de capacidad luego de la implementación de mejoras – hacer 

bolsillos 

 

Para el proceso de hacer bolsillos, se observa en el 

análisis de capacidad de Poisson que la gráfica U muestra una proporción de defectos 

por unidad de 0.1804.  Según las condiciones actuales del proceso, se pueden encontrar 

45,104 defectos por cada millón de unidades producidas, mejorando en comparación 

a la situación inicial en la que se tuvo un DPMO de 57,490 por lo que se obtuvo una 

reducción de defectos en los pantalones gracias a la implementación de los planes. Al 

medir el nivel sigma actual de proceso, se obtuvo un nivel de 2.47, el cual estima el 

nivel de capacidad y se evidencia una mejora del mismo respecto al primer resultado 

obtenido en el diagnóstico que fue de 2.15. Las condiciones del proceso han mejorado, 

sin embargo, el proceso aún no es capaz.  
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Figura 291. Análisis de capacidad luego de la implementación de mejoras – 

Pretinado 

 

Para el proceso de pretinado, se observa en el análisis de 

capacidad de Poisson que la gráfica U muestra una proporción de defectos por unidad 

de 0.1977. Según las condiciones actuales del proceso, se pueden encontrar 39,531 

defectos por cada millón de unidades producidas, mejorando en comparación a la 

situación inicial en la que se tuvo un DPMO de 57,156 por lo que se consiguió una 

reducción de defectos en los pantalones gracias a la implementación de los planes. Al 

medir el nivel sigma actual de proceso, se obtuvo un nivel de 2.42, el cual estima el 

nivel de capacidad y se evidencia una mejora del mismo respecto al primer resultado 

obtenido en el diagnóstico que fue de 2.16. Las condiciones del proceso han mejorado, 

sin embargo, el proceso aún no es capaz.  

 Índices de mantenimiento 

Se midieron en el diagnóstico los indicadores de 

mantenimiento correspondientes al tiempo medio entre fallas (MTBF) y el tiempo 
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medio de restauración (MTTR). Se volvió a medir los indicadores mencionados en el 

último periodo de 2019, luego de haber realizado los planes de mejora enfocados en 

resolver el problema con las máquinas de la empresa, con la finalidad de conocer el 

efecto de mejora que se tuvo sobre dicho problema una vez fueron implementados 

los planes. 

Tabla 40 

MTBF y MTTR luego de la implementación de mejoras 

Máquina 
MTBF MTTR 

Periodo I  Periodo II Periodo I  Periodo II 

Ojaladora 10.20 13.33 0.67 0.42 

Recta 4.64 6.20 0.10 0.09 

Remalladora 7.29 9.33 0.08 0.07 

Ribeteadora 5.10 5.00 0.08 0.10 

Atracadora 5.67 7.50 0.05 0.05 

Pretinadora 3.00 4.72 0.03 0.03 

Bastera 5.10 5.17 0.08 0.06 

 

A continuación se muestra mediante un gráfico la 

comparación entre los resultados del tiempo medio entre fallas del primer periodo 

medido con el último periodo correspondiente al 2019 luego de la implementación 

de mejoras. 
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Figura 292. Tiempo medio entre fallos de las máquinas – Antes y después de la 

mejora 

 

Del gráfico se observa que la máquina pretinadora 

continúa siendo la que representa la cadencia en la producción con el menor MTBF 

que es 4.72 horas, sin embargo ha aumentado en un 1.72 horas respecto al primer 

diagnóstico antes de la mejora. 

 

Figura 293. Tiempo medio de restauración de las máquinas – Antes y después de la 

mejora 

En el gráfico de comparación de resultados del tiempo 

medio de restauración antes y después de la mejora, se puede observar que la 

máquina que presenta el mayor MTTR continúa siendo la ojaladora con 0.42 horas, 

pero de acuerdo al último periodo medido, el tiempo de restauración para la misma 

ha disminuido en 0.25 lo que representa una mejora gracias al plan de mantenimiento 

de máquinas. 

Luego de haber hallado los indicadores de tiempo 

medio entre fallas y tiempo medio de restauración, se procedió a calcular el índice de 
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disponibilidad luego de haber implementado las mejoras del plan de mantenimiento 

de máquinas y así conocer qué tan aptas se encuentran estas para su operación.  

 

 

Figura 294. Disponibilidad de las máquinas – Antes y después de la mejora 

 

En la gráfica puede observar que el indicador de 

disponibilidad presenta una mejora en las máquinas, ya que en el diagnóstico se tuvo 

un promedio del índice de disponibilidad de 64.99% y en el último periodo medido 

se obtuvo un índice de disponibilidad promedio de 68.60%, que representa un 

incremento del 3.71% respecto al diagnóstico, con mayor grado de mejora para la 

máquina ojaladora y pretinadora ya que se priorizaron las mismas por representar la 

cadencia en la producción. 

 

5.1.1.6 Condiciones laborales 

La inadecuada gestión de las condiciones laborales es otro de 

los problemas que enfrentaba la empresa, por lo que se elaboraron mejoras enfocadas 

en optimizar dicho aspecto y de acuerdo a ello, se procedió a realizar las mediciones 
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de los indicadores identificados en la gestión de condiciones laborales luego de la 

ejecución de los planes relacionados al mismo. 

 Clima Laboral 

Para registrar el impacto que tuvo el plan de mejora de 

clima laboral, se procedió a evaluar nuevamente dicho índice. La ejecución del plan 

fue realizado en el año 2017, y luego se volvió a medir dicho indicador de manera 

anual una vez implementadas las mejoras. 

En el diagnóstico inicial, se calculó que el índice único 

de Clima laboral era de 46.71%, confirmando que se tenía un mal clima laboral en la 

empresa. Para la evaluación de la mejora se utilizó nuevamente el software de V&B 

Consultores y se obtuvo el siguiente resultado en el último periodo medido. 

 

Figura 295. Índice de clima laboral luego de la implementación de mejoras 

Como se mencionó, el índice de clima laboral se midió 

de manera anual en el año 2018 y 2019, a través de la encuesta establecida que 

cubrió los temas de imparcialidad en el trabajo, Jefes, colaboradores, Compañerismo 

y orgullo y lealtad, obteniéndose la siguiente variación en el resultado respecto al 

diagnóstico inicial realizado en el 2017: 
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Figura 296. Seguimiento de resultados del índice de clima laboral luego de la 

implementación de mejoras 

Del gráfico que se puede observar  que luego de la 

implementación de los planes de acción enfocados en la mejora del clima laboral, se 

logró un valor del índice en el último periodo medido que corresponde al 2019 de 

62.21%, que representa una reducción de la brecha a cubrir, y por tanto una mejora 

para el indicador  respecto al resultado inicial que fue de 46.71%, por lo que se tuvo 

una mejora de 15.5% gracias a la implementación de acciones enfocadas en mejorar 

el clima laboral. 

 Motivación laboral 

Con el objetivo de conocer si el plan de mejora de 

clima laboral ha tenido impacto en la motivación de los trabajadores, se volvió a 

medir dicho indicador, de manera semestral durante los periodos de 2018 y 2019.  En 

el diagnóstico inicial, se calculó que el índice de motivación laboral era de 52.56%, 

confirmando que se tenía una falta de motivación de parte de los colaboradores 

respecto a las condiciones laborales en las cuales se desempeñan. 
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SITUACIÓN INICIAL DESPUÉS DE LA MEJORA 

  

Figura 297. Índice de motivación laboral luego de la implementación de mejoras 

 

 

Figura 298. Seguimiento de resultados del índice motivación laboral luego de la 

implementación de mejoras 

Se muestra el seguimiento de los resultados del índice 

de motivación en los periodos establecidos semestralmente, durante el año 2018 y 

2019. Como se observa en la figura, luego de la implementación de mejoras, se obtuvo 

un resultado final en el segundo semestre del periodo 2019 de 64.39% del índice de 

motivación. Ello representa una mejora del 11.83% respecto a la situación inicial en 
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la empresa gracias a las acciones implementadas, las cuales deben seguir 

ejecutándose y mejorando para poder llegar a tener resultados más óptimos. 

 Cultura organizacional 

La cultura organizacional es otro de los indicadores de 

gestión de las condiciones laborales que se midió en el diagnóstico, mediante el cual 

se buscó conocer que tan guiado está el personal en su forma de interactuar entre sí y 

con el exterior para relacionarse, lo que influye en cómo la empresa conduce sus 

actividades. 

Para verificar el nuevo índice, se volvió a realizar la 

encuesta nuevamente a los tres grupos de la empresa previamente analizados: 

Gerencia General, Jefes y Operarios. 

SITUACIÓN INICIAL 

 

DESPUÉS DE LA MEJORA 
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Figura 299. Índice de cultura organizacional luego de la implementación de mejoras 

 

Se continúa con una cultura organizacional regular en 

la mayoría de variables, aun así se mejoró el control ponderado de cultura con un 

cumplimiento que pasó del 57.78% al 63.33%, teniéndose una mejora del 5.56% 

gracias a los planes implementados. Por otra parte cabe destacar que la variable de 

tolerancia al conflicto pasó de un tipo de cultura catalogado como malo a un tipo de 

cultura regular. 

 Evaluación de Gestión del Talento Humano 

Se realizó la verificación de GTH para conocer el 

resultado que tienen las competencias importantes para la empresa luego de la 

ejecución del plan de mejora de competencias, mediante el cual se buscó mejorar el 

desempeño y el desarrollo de las mismas para el personal. A continuación se muestra 

el resumen y resultado final de las competencias para la empresa en el periodo inicial 

y posterior a la implementación de mejoras en Industria Manufacturera H&C S.A.C. 
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SITUACIÓN INICIAL 

 

DESPUÉS DE LA MEJORA 

 

Figura 300. Evaluación de GTH luego de la implementación de mejoras 
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Figura 301. Seguimiento de resultados de la evaluación de Gestión de Talento 

Humano  

 

Como se observa en el resultado de la evaluación de 

competencias, la brecha por cubrir para cada una de ellas ha disminuido respecto a la 

situación inicial. El resultado luego de la ejecución de los planes es de 53.64%, 

mejorando en un 10.35%, pasando de necesitar a mejorar a ser bueno. Ello gracias a 

la implementación del plan de mejora de competencias y capacitaciones.  

 Evaluación de Seguridad y Salud en el Trabajo 

Una vez implementado el Plan de Seguridad y Salud en 

el Trabajo, se procedió nuevamente a evaluar el índice de seguridad y salud en el 

trabajo con el objeto de determinar si el plan implementado cumple con lo 

establecido en la Ley N°29783 para una adecuada gestión. Para ello volvió a 

realizarse el Check List de Seguridad y Salud en el Trabajo de manera semestral 

desde el periodo en que se implementaron las acciones, continuando con el primer y 
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segundo semestre del 2018 y 2019.

 

Figura 302. Seguimiento de resultados de la evaluación de seguridad y salud en el 

trabajo  

 

Se comparon los resultados de la situación inicial y 

actual para cada uno de los lineamientos evaluados. 

 

 

 

 

 

 

 

2017-II 2018-I 2018-II 2019-I 2019-II

11,40% 35,17% 39,10% 60,31% 68,14%

0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

50,00%

60,00%

70,00%

80,00%
R

es
u

lt
ad

o

EVALUACIÓN DE SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO



449 
 

SITUACIÓN INICIAL 

 

DESPUÉS DE LA MEJORA 

 

Figura 303. Evaluación de seguridad y salud en el trabajo luego de la 

implementación de mejoras 

 

Finalmente se muestran los resultados a través de la 

comparación gráfica del índice de cumplimiento de lineamientos de seguridad y 

salud en el trabajo obtenidos en el diagnóstico inicial y en periodo final medido.   

 

 

 

 

 

Peso Logro Brecha % Cumplimiento

12.50% 2 8 20.00%

12.50% 2 10 16.67%

12.50% 1 14 6.67%

12.50% 1 24 4.00%

12.50% 3 7 30.00%

12.50% 2 22 8.33%

12.50% 0 11 0.00%

12.50% 2 5 28.57%

100.00% 1.625 12.625

Resultado

1. Compromiso e involucramiento

2. Política

3. Planeamiento y Aplicación

4. Implementación y Operación

5. Evaluación Normativa

6. Verificación

TOTAL

7. Control de Información y documentos

8. Revisión por la dirección

Peso Logro Brecha % Cumplimiento

12.50% 7 3 70.00%

12.50% 10 2 83.33%

12.50% 11 4 73.33%

12.50% 17 8 68.00%

12.50% 7 3 70.00%

12.50% 15 9 62.50%

12.50% 6 5 54.55%

12.50% 4 2 66.67%

100.00% 9.625 4.5

7. Control de Información y documentos

8. Revisión por la dirección

Resultado

1. Compromiso e involucramiento

2. Política

3. Planeamiento y Aplicación

4. Implementación y Operación

5. Evaluación Normativa

6. Verificación

TOTAL
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SITUACIÓN INICIAL DESPUÉS DE LA MEJORA 

  

Figura 304. Evaluación de seguridad y salud en el trabajo luego de la 

implementación de mejoras 

 

La empresa Industria Manufacturera H&C SAC 

inicialmente presentó un cumplimiento del 11.40% del Check List de Seguridad y 

Salud en el diagnóstico inicial. Luego de haber implementado el plan y en proceso 

de contar con un sistema de Gestión de Seguridad y Salud el Trabajo, se verificó que 

la empresa presentó un cumplimiento del 68.14% de la evaluación en el periodo final 

medido, obteniéndose una mejora del indicador en un 56.74%. El lineamiento con 

mayor brecha es el de control de información y documentos por lo que se debe 

enfocar el esfuerzo en optimizarlo de manera que se continúe mejorando dicho 

indicador. 

 Evaluación 5S 

Luego de implementar la metodología 5’S en la 

empresa Industria Manufacturera H&C S.A.C, se verificó el  grado de variación del 

índice de las 5’S después de implementar el plan de acción referido al mismo. La 

verificación se realizó de manera trimestral y a través del registro de inspecciones 

implementado continuando el seguimiento durante el 2018 y 2019. 
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SITUACIÓN INICIAL 

 

DESPUÉS DE LA MEJORA 

 

Figura 305. Evaluación de 5S luego de la implementación de mejoras 

 

Se muestran los resultados del seguimiento definido 

trimestralmente durante el último periodo del 2017 y los años 2018 y 2019 para 

analizar la mejora que se ha tenido en el indicador correspondiente al cumplimiento 

de metodología 5S en la empresa.  



452 
 

 

Figura 306. Seguimiento de resultados de cumplimiento con la metodología 5S  

 

El resultado obtenido refleja una gran mejora luego de 

efectuar el plan de implementación de las 5’S, teniendo un impacto en cada una de 

las fases de la metodología. Se observa que el puntaje inicial obtenido fue de 9 

puntos que representaba un cumplimiento del 18% de la metodología. Luego de la 

implementación, en el último trimestre se obtuvo un puntaje final de 37, lo que se 

traduce en el cumplimiento del 74% del check list 5’S. Por lo tanto la mejora desde 

el escenario inicial hacia el final fue de un total de 56%. Deben continuarse con las 

medidas establecidas e inspecciones para alcanzar el puntaje máximo.  

5.1.2. Evolución de los indicadores de los objetivos de los procesos 

Se desarrolló una matriz para visualizar la evolución de los indicadores 

de los procesos que tuvieron mayor impacto por la ejecución del proyecto, estos 

procesos fueron identificados en el alineamiento realizado en el punto 4.1.3 del 

proyecto. A continuación, la matriz de evolución de los indicadores de los objetivos 

de los procesos. 
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Figura 307. Evolución de los Indicadores de los Objetivos de los Procesos 

Se observó que la mitad de los objetivos de los procesos lograron 

superar la meta establecida. Estos resultados nos brindaron la información que la 

ejecución de los planes de la empresa logró impactar satisfactoriamente mejorar a los 

procesos, además, la brecha existente es una oportunidad de seguir mejorando. A 

continuación, se detalla el comportamiento de cada indicador. 

5.1.2.1 Proceso Servicio Post- Venta 

Este proceso tiene como objetivo responder y resolver a las 

inquietudes de los clientes, y tiene como indicador a la eficacia de calidad, que mide 

la satisfacción que se ha logrado respecto al servicio prestado al cliente, mediante 

una encuesta realizada después de la entrega de los productos terminados al almacén 

del cliente. La importancia de este proceso se evidenció en el alineamiento realizado 

de los objetivos de los procesos con los objetivos del proyecto, es por ello, que se 
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realizó el seguimiento del indicador, A continuación, la evolución de la eficacia de 

calidad. 

  

Figura 308. .Evolución de la Eficacia de Calidad 

Se observó que hubo un incremento en el indicador de eficacia 

de calidad de 84.17% a 92.67% en el periodo 5, esta mejora se logró por las 

implementaciones de mantenimiento de máquinas, las 5’S, planeamiento y control de 

la producción, gestión de procesos y calidad, ya que, permitió la reducción de horas 

muertas, logrando cumplir los plazos establecidos, y asegurar la calidad de los 

productos con las herramientas de calidad implementadas, así como de gestión. Por 

otro lado, se visualizó que el indicador tiene una tendencia positiva, por lo que, se 

espera seguir mejorando y buscar la mejora continua. 

5.1.2.2 Proceso Acabado de Prenda 

Este proceso tiene como objetivo terminar el proceso de 

producción inspeccionando los productos terminados y cumpliendo las normas 

establecidas por el cliente, además, tiene como indicador el porcentaje de nivel de 

defectuosos de producto terminado, que mide el nivel de defectuosos de un lote 

establecido que no cumplen con las especificaciones necesarias. La importancia de 
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este proceso se evidenció en el alineamiento realizado de los objetivos de los 

procesos con los objetivos del proyecto, es por ello, que se realizó el seguimiento del 

indicador, A continuación, la evolución del nivel de defectuosos. 

 

Figura 309. Evolución del Porcentaje de Nivel de Defectuosos 

Se observó que se logró una mejora en el porcentaje de nivel de 

defectuosos de 16.40% a 13.38%. Se evidenció una mejora 3.02% en la reducción de 

los niveles de defectuosos en los productos terminados, por otro lado, se visualizó en 

la gráfica, que hay una tendencia incremental inversa que permite mantener el 

seguimiento del indicador y buscar la mejora continua. 

5.1.2.3 Proceso Gestión de Calidad 

Este proceso tiene como objetivo lograr una adecuada gestión 

de calidad en la empresa, además, tiene como indicador el nivel de cumplimiento de 

los requisitos de la norma ISO9001:2015, el cual, nos permite conocer el nivel 

cumplimento de cada punto establecido en la norma de calidad, con el objetivo de 

estandarizar nuestros procesos en buscas de la satisfacción del cliente. La 

importancia de este proceso se evidenció en el alineamiento realizado de los 
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objetivos de los procesos con los objetivos del proyecto, es por ello, que se realizó el 

seguimiento del indicador, A continuación, la evolución de nivel de cumplimiento de 

los requisitos de la norma. 

 

Figura 310. Evolución del nivel de cumplimiento de la Norma ISO9901:2015 

Se observó que hubo una mejora en el nivel de cumplimiento de 

la norma ISO9001:2015, de 40.00% a 57.14% en el periodo final del indicador. 

Además, se visualizó una tendencia incremental positiva, por lo que se espera que 

siga aumentando el nivel de cumplimiento. 

5.1.2.4 Proceso de Corte 

Este proceso tiene como objetivo cortar la tela respetando los 

requerimientos del cliente mediante el molde con las dimensiones especificadas, 

además, tiene como indicador el porcentaje de tela no utilizada, el cual, nos permite 

visualizar la cantidad de merma que se genera en el proceso de corte. La importancia 

de este proceso se evidenció en el alineamiento realizado de los objetivos de los 

procesos con los objetivos del proyecto, es por ello, que se realizó el seguimiento del 
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indicador, A continuación, la evolución de nivel de cumplimiento de los requisitos 

de la norma. 

 

Figura 311. Evolución del Indicador de Tela no Utilizada 

Se observó que hubo un incremento en la reducción del 

porcentaje de materia prima, además, se visualizó una tendencia variable en el 

indicador, esto se debe principalmente a la cantidad de prendas que se van a cortar, 

es decir, a mayor volumen para cortar el consumo de materia prima se reduce, por lo 

que, la merma de igual manera. Esta reducción del indicador no permite evidenciar 

que se debe mantener el seguimiento y aumentar las mejoras para la búsqueda de la 

mejora continua. 

5.1.2.5 Proceso de Confección 

Este proceso tiene como objetivo confeccionar las prendas para 

elaborar un producto final respecto a las especificaciones del cliente, además, tiene 

como indicador el índice de eficiencia en la línea de producción, que permite 

identificar el nivel de uso de los recursos como: tiempo, materiales y mano de obra. 

La importancia de este proceso se evidenció en el alineamiento realizado de los 
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objetivos de los procesos con los objetivos del proyecto, es por ello, que se realizó el 

seguimiento del indicador, A continuación, la evolución de la eficiencia en la línea 

de producción. 

 

Figura 312. Evolución de la eficiencia de la línea de producción 

Se observó una mejora en el indicador de eficiencia de la línea 

de la producción de 69.19% a 77.66% en el periodo 5, además, se visualizó en la 

gráfica que existe una tendencia variable, esto se da por la cantidad de pantalones 

que se ha realizado, ya que, a mayor cantidad, se da el uso a la modalidad de 

módulos de trabajo. Esta mejora nos evidencia que se debe mantener el seguimiento 

al indicador, además, de complementar las mejoras con nuevas formas de trabajo 

para buscar la mejora continua. 

5.1.2.6 Proceso de Planificación y Control de la Producción 

Este proceso tiene como objetivo planificar la producción del 

pedido que está en marcha con la información obtenida de los procesos anteriores, 

además, tiene como indicador al índice de los costos reales de la producción o los 

costos de fabricación, este indicador nos permite identificar los costos que se 
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generan en la producción de los pantalones. La importancia de este proceso se 

evidenció en el alineamiento realizado de los objetivos de los procesos con los 

objetivos del proyecto, es por ello, que se realizó el seguimiento del indicador, A 

continuación, la evolución de los costos reales de la producción. 

 

Figura 313. Evolución de la eficiencia de la línea de producción 

Se observó que los costos reales de producción se redujeron de 

S/ 105,209.87 a S/ 98,975.85 en el periodo 6 de la evaluación, además, se visualizó 

que existe una tendencia variable en la evolución del indicador, ya que, depende de 

la cantidad que se produjo cuando se levantó la información. Esta mejora del costo 

evidencia que se debe mantener el seguimiento del indicador y buscar la mejora 

continua. 

5.1.3. Evolución de los indicadores del BSC. 

Luego de la implementación de los planes de mejora, se procedió al 

levantamiento de información de los indicadores correspondiente a los objetivos 

estratégicos que tuvieron mayor impacto por la ejecución del proyecto. Los cuales 
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fueron determinados en la matriz de alineamiento de los objetivos estratégicos con 

los objetivos del proyecto, los cuales son:  

• mejorar la gestión de calidad,  

• aumentar la productividad de la empresa,  

• mejorar la efectividad operativa,  

• mejorar la respuesta de entrega al cliente, 

• mejorar la satisfacción de los clientes, 

• alinear la organización a la estrategia, 

• optimizar la salud y seguridad ocupacional de los trabajadores, 

• mejorar las condiciones laborales, 

• fortalecer la toma de decisiones, 

• mejorar el clima laboral, 

• desarrollar personal con competencias claves, 

• aumentar el rendimiento de los equipos. 

Luego de identificar los objetivos estratégicos, se procedió al 

levantamiento de la información mediante la matriz de tablero de comando.   
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Figura 314. Evolución de la Matriz de Tablero de Comando 

Se observó que la mayoría de los indicadores de los objetivos 

estratégicos lograron superar la meta establecida, por lo que, evidencia que la 

ejecución del proyecto fue beneficio para la empresa. Por otro lado, hay objetivos 

que no lograron alcanzar la meta, y se deben identificar y analizar detalladamente la 

causa de esos resultados, con el objetivo de realizar acciones de mejora y lograr la 

meta posteriormente. A continuación, se detalla los resultados de cada indicador de 

los objetivos estratégicos. 

5.1.3.1 Mejorar la gestión de calidad  

Este objetivo tiene como indicador el porcentaje de 

cumplimiento de los requisitos de la norma ISO9001:2015, el cual nos permite 

identificar el nivel de cumplimiento de cada punto establecido en la norma, además, 
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establece la estandarización de los procesos para lograr la satisfacción de los 

clientes. La importancia de este objetivo se evidenció en el alineamiento realizado de 

los objetivos estratégicos con los objetivos del proyecto, es por ello, que se realizó el 

seguimiento del indicador. Además, este indicador forma parte del objetivo del 

proyecto de mejora de gestión de calidad. 

 

Figura 315. Evolución del nivel de cumplimiento de la Norma ISO9901:2015 

Luego de levantar la información para el indicador, se obtuvo 

una mejora de 40.00% a 57.14% en el periodo final del indicador. Además, se 

visualizó una tendencia incremental positiva, por lo que se espera que siga 

aumentando el nivel de cumplimiento. 

5.1.3.2 Aumentar la productividad de la empresa 

Este objetivo tiene como indicador al índice de la productividad 

en la empresa, el cual, nos permite identificar la cantidad de bienes producidos por 

cada factor utilizado (tiempo, materiales, mano de obra, etc. La importancia de este 

objetivo se evidenció en el alineamiento realizado de los objetivos estratégicos con 

los objetivos del proyecto, es por ello, que se realizó el seguimiento del indicador. 
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Además, que este indicador forma parte del control que se realiza al objetivo 

principal del proyecto. 

 

Figura 316. Evolución de Índice de Productividad Total 

Se observó una mejora en el indicador de la productividad total 

de la empresa, de 0.025 unid/sol a 0.0271 unid/sol en el periodo cinco. Además, se 

visualizó que existe una tendencia incremental positiva, por lo que, se debe seguir el 

seguimiento de este indicador y lograr la mejora continua.  

5.1.3.3 Mejorar la efectividad operativa. 

Este objetivo estratégico tiene como indicador al índice 

efectividad total, el cual, nos permite identificar el desempeño del uso de los 

recursos y el logro de los factores determinados. La importancia de este objetivo se 

evidenció en el alineamiento realizado de los objetivos estratégicos con los objetivos 

del proyecto, es por ello, que se realizó el seguimiento del indicador. Además, este 

indicador forma parte del control que se realiza al objetivo principal del proyecto. 
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Figura 317. Evolución de Índice de Productividad Total 

Se observó un incremento en el indicador de efectividad total, 

de 25.47% a 51.25%. Este proceso logró sobrepasar la meta establecida, además, se 

visualizó en la gráfica una tendencia incremental positiva, por lo que, se debe 

mantener el seguimiento y buscar nuevas formas de lograr la brecha existente para 

alcanzar el valor ideal esperado. 

5.1.3.4 Mejora de la respuesta de entrega al cliente. 

Este objetivo estratégico tiene como indicador la eficacia 

tiempo, que permite identificar el porcentaje de cumplimento de fechas de plazo de 

entrega a los clientes, además, este indicador forma parte del control que se realiza al 

objetivo principal del proyecto. La importancia de este objetivo se evidenció en el 

alineamiento realizado de los objetivos estratégicos con los objetivos del proyecto, es 

por ello, que se realizó el seguimiento del indicador.  
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Figura 318. Evolución de la Eficacia de Tiempo 

Se observó que hubo una mejora en el índice de la eficacia 

tiempo, con un incremento de 64.84% a 94.17%. Este indicador logró sobre pasar la 

meta establecida, además, se visualizó en la gráfica que existe una tendencia 

incremental positiva en el indicador, por lo que, se debe mantener el seguimiento e 

implementar nuevos planes de mejora y buscar la mejora continua. 

5.1.3.5 Mejorar la satisfacción del cliente 

Este objetivo estratégico tiene como indicador la eficacia de la 

calidad, que permite identificar el porcentaje de satisfacción lograda al cliente por la 

prestación de servicios prestada, además, este indicador forma parte del control del 

objetivo principal del proyecto. La importancia de este objetivo se evidenció en el 

alineamiento realizado de los objetivos estratégicos con los objetivos del proyecto, es 

por ello, que se realizó el seguimiento del indicador.   
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Figura 319. Evolución de la Eficacia Calidad 

Se observó que hubo una mejora en el índice de la eficacia 

calidad, con un incremento de 84.17% a 92.67%. Este indicador logró sobre pasar la 

meta establecida, además, se visualizó en la gráfica que existe una tendencia 

incremental positiva en el indicador, por lo que, se debe mantener el seguimiento e 

implementar nuevos planes de mejora y buscar la mejora continua. 

5.1.3.6 Alinear la organización a la estrategia 

Este objetivo tiene como indicador a la eficiencia de radar 

estratégico, que nos permite identificar el nivel de alineamiento de la organización 

con la estrategia, además, este indicador forma parte del control del desempeño del 

objetivo de gestión estratégica del proyecto. La importancia de este objetivo se 

evidenció en el alineamiento realizado de los objetivos estratégicos con los objetivos 

del proyecto, es por ello, que se realizó el seguimiento del indicador. 
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Figura 320. Evolución del indicador de radar estratégico 

Se observó que hubo una mejora en el indicador de eficiencia de 

radar estratégico de 46% a 85% en el periodo final. Este indicador logró sobrepasar 

la meta establecida, además, se visualizó en la gráfica una tendencia incremental 

positiva, por lo que, se debe mantener el seguimiento y la implementaciones de 

nuevos planes de mejora para lograr el alineamiento ideal de la empresa con la 

estrategia. 

5.1.3.7 Optimizar la salud y seguridad ocupacional de los 

trabajadores 

Este objetivo estratégico tiene como indicador el check list de 

salud y seguridad en el trabajo, que nos permite identificar el nivel de cumplimiento 

de requisitos obligatorios por el estado, así como también, para nuestro sector. 

Además, este indicador forma parte como uno de los mecanismos de control del 

objetivo de gestión de desempeño laboral. La importancia de este objetivo se 

evidenció en el alineamiento realizado de los objetivos estratégicos con los objetivos 

del proyecto, es por ello, que se realizó el seguimiento del indicador. 
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Figura 321. Evolución del check list de salud y seguridad en el trabajo 

Se observó que hubo un incremento en el indicador de check list 

de salud y seguridad en el trabajo de 11.40% a 68.14% en el periodo final. Este 

indicador logró sobrepasar la meta establecida, además, se visualizó en la gráfica una 

tendencia incremental positiva, por lo que, se debe mantener el seguimiento y buscar 

nuevas formas de lograr la brecha existente para alcanzar el valor ideal y asegurar la 

salud y seguridad de los colaboradores. 

5.1.3.8 Mejorar las condiciones laborales 

Este objetivo estratégico tiene como indicador el check list de la 

metodología 5’S, que nos permite identificar las herramientas de trabajo útiles y no 

útiles, y ordenarlo por factores y frecuencia de uso. Logrando tener un espacio de 

trabajo ordenado y limpio, además de reducir las horas muertas de trabajo. Este 

indicador forma parte como uno de los mecanismos de control del objetivo de 

gestión de desempeño laboral. Además, la importancia de este objetivo se evidenció 
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en el alineamiento realizado de los objetivos estratégicos con los objetivos del 

proyecto, es por ello, que se realizó el seguimiento del indicador. 

 

Figura 322. Evolución del check list de 5’S 

Se observó que hubo un incremento en el indicador de check list 

5’S de 18.00% a 74.00% en el periodo final. Este indicador logró sobrepasar la meta 

establecida, además, se visualizó en la gráfica una tendencia incremental positiva, 

por lo que, se debe mantener el seguimiento y buscar nuevas formas de lograr la 

brecha existente para alcanzar el valor ideal y establecer condiciones laborales 

ideales. 

5.1.3.9 Fortalecer la toma de decisiones 

Este objetivo tiene como indicador al porcentaje de creación de 

valor de la cadena de valor, el cual, nos permite identificar la ventaja competitiva de 

la empresa. La importancia de este objetivo se evidenció en el alineamiento realizado 

de los objetivos estratégicos con los objetivos del proyecto, es por ello, que se realizó 
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el seguimiento del indicador. Además, este indicador forma parte del control que se 

realiza al objetivo del proyecto de gestión de los procesos. 

 

Figura 323. Evolución del Porcentaje de Creación de Valor 

Se observó que hubo una mejora en el porcentaje de creación de 

valor de la empresa de 55.71% a 72.05% en el periodo diez, además, se visualizó que 

existe una tendencia incremental. Si bien no se logró la meta, es importante mantener 

el seguimiento al indicador, ya que, forma parte de los objetivos que tuvieron mayor 

impacto por la ejecución del proyecto, y existe une brecha que se puede lograr 

mediante la ejecución de acciones correctivas e implementaciones de nuevos planes. 

5.1.3.10 Mejorar el clima laboral 

Este objetivo estratégico tiene como indicador el índice de clima 

laboral, que nos permite medir el clima laboral que existe en el trabajo, el 

comportamiento y el compromiso de los colaboradores con la empresa. Además, este 

indicador forma parte como uno de los mecanismos de control del objetivo de 

gestión de desempeño laboral. La importancia de este objetivo se evidenció en el 

alineamiento realizado de los objetivos estratégicos con los objetivos del proyecto, es 

por ello, que se realizó el seguimiento del indicador. 

55,7% 57,8% 60,1% 61,3% 63,4% 63,7% 65,5%
68,1% 70,3% 72%

0,0%

10,0%

20,0%

30,0%

40,0%

50,0%

60,0%

70,0%

80,0%

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Seguimiento de Porcentaje de Creación de Valor 



471 
 

 

Figura 324. Evolución del Índice de Clima Laboral 

Se observó que hubo un incremento en el índice de clima 

laboral de 46.71% a 62.21% en el periodo final. Este indicador logró sobrepasar la 

meta establecida, además, se visualizó en la gráfica una tendencia incremental 

positiva, por lo que, se debe mantener el seguimiento y buscar nuevas formas de 

lograr la brecha existente para alcanzar el valor ideal y establecer un ambiente de 

trabajo ideal. 

5.1.3.11 Desarrollar personal con competencias claves 

Este objetivo estratégico tiene como indicador al índice de 

gestión de talento humano, que nos permite identificar las competencias necesarias 

para los puestos de trabajo y la evaluación de desempeño de labores de los 

trabajadores. Además, este indicador forma parte como uno de los mecanismos de 

control del objetivo de gestión de desempeño laboral. La importancia de este 

objetivo se evidenció en el alineamiento realizado de los objetivos estratégicos con 

los objetivos del proyecto, es por ello, que se realizó el seguimiento del indicador. 
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Figura 325. Evolución del Índice de Gestión de Talento Humano 

Se observó que hubo un incremento en el índice de gestión de 

talento humano de 43.29% a 53.64%  en el periodo final. Este indicador no logró 

alcanzar la meta establecida por un margen 6.36%, por lo que, se deben analizar y 

establecer acciones correctivas del desarrollo de la implementación de los planes. 

Por otro lado, se visualizó en la gráfica una tendencia incremental positiva, lo cual, 

nos indica que se puede lograr la meta con las acciones mencionadas. 

5.1.3.12 Aumentar el rendimiento de los equipos. 

Este objetivo estratégico tiene como indicador el índice de 

disponibilidad, el cual, nos permite identificar el nivel de uso continuo sin fallas que 

han realizado las máquinas, además, este indicador forma parte como uno de los 

mecanismos de control del objetivo de gestión de calidad. La importancia de este 

objetivo se evidenció en el alineamiento realizado de los objetivos estratégicos con 

los objetivos del proyecto, es por ello, que se realizó el seguimiento del indicador. 
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Figura 326. Evolución del indicador de disponibilidad 

Se observó que hubo una mejora en el indicador de 

disponibilidad de 64.99% a 68.60%. Este indicador no logró alcanzar la meta 

establecida por un margen 1.40%, por lo que, se deben analizar y establecer acciones 

correctivas del desarrollo de la implementación de los planes. Por otro lado, se 

visualizó en la gráfica una tendencia incremental positiva, lo cual, nos indica que se 

puede lograr la meta con las acciones mencionadas. 
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CAPÍTULO VI  

DISCUSIÓN Y APLICACIONES 

En el presente capítulo se analizan e interpretan los resultados, se analiza 

cada uno de los indicadores y se discuten los principales postulados hallados en la 

etapa anterior, los cuales provienen de la formulación del problema que incide en la 

productividad de la empresa.  

6.1. Actuar 

En esta etapa del proyecto nos enfocamos en la cuarta etapa de la 

metodología PHVA, siendo esta, la etapa actuar. En esta parte del proyecto se 

analizaron los cambios logrados por la implementación de los planes de mejora y se 

identificaron los inconvenientes o problemas en el desarrollo de la implementación, 

con el objetivo de definir acciones correctivas de los planes que lo lograron la meta 

establecida. Para ello, se hizo uso de la matriz 5 Porqués, ya que, nos permitió 

identificar la causa real de los problemas ya mencionados, así como también, de los 

planes que lograron la meta, para identificar los factores de éxito. 

6.1.1. Evaluación expost del proyecto 

En la evaluación expost se desarrolló y se analizó la brecha que existe 

en el flujo de caja incremental entre el flujo de caja Con y Sin proyecto Vs el flujo de 

caja Con proyecto y datos reales de los periodos pronosticados y donde se 

implementaron los planes, además, se identificaron las causas de las variables que no 
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lograron el cambio esperado y el efecto en los costos que se detallaron en los cuadros 

siguientes. 

Se procedió a identificar el flujo de caja real y el flujo de caja 

incremental de real con el flujo con el proyecto. El detalle del desarrollo del flujo de 

caja real se aprecia en el apéndice AY. 

 

Figura 327. Flujo de Caja Real 

 

Figura 328. Flujo de Caja Incremental Real y con Proyecto 

Se observó que el flujo de caja incremental real y con proyecto 

obtuvieron saldos positivos, a excepción del periodo cinco, donde se obtuvo un saldo 

negativo, ya que, la cantidad de pantalones realizados reales fue menor a la cantidad 

pronosticada. Esto se debió por el giro de negocio realizado, es decir, al tener 

diferentes tipos de clientes, cada uno de ellos requiere cantidades distintas de 

servicio, por lo que, este tipo de variaciones estuvo previsto y dentro del alcance. 
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Posteriormente, se halló el flujo de caja incremental de la situación real 

y con proyecto vs la situación sin y con proyecto, con el objetivo de visualizar la 

variación de los saldos y el impacto que tuvieron la ejecución del proyecto mediante 

los planes implementados. 

 

Figura 329. Brecha Export del Flujo de Caja Incremental 

 

Figura 330. Cuadro Comparativo de Flujo de Caja Incremental Real y con Proyecto 

VS sin y con Proyecto 

Se observó que el flujo de caja incremental real y con proyecto es 

mayor en casi todos los periodos evaluados al flujo de caja incremental sin y con 

proyecto, además, se mostró que el incremento del flujo tiene una tendencia positiva 
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hasta el periodo cuatro, esto nos quiere decir, que los planes del proyecto tuvieron 

mejor aceptación a través del tiempo respecto al inicio de las implementaciones, y 

causó el incremento de los flujos gradualmente.  

Por otro lado, se apreció en el periodo cinco, que el saldo del flujo de 

caja incremental real y con proyecto es negativo y menor al otro flujo en evaluación. 

Esto se debió principalmente a la variación de la producción de pantalones real con 

la pronosticada, donde se produjo en menor cantidad de lo previsto a causa de la 

diversidad de clientes que se tuvieron y sus respectivos requerimientos. A 

continuación se muestra la brecha entre la producción real y la pronosticada. 

 

Figura 331. Producción Real vs Producción Pronosticada con Proyecto 
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Figura 332. Brecha Producción Pronosticada con Proyecto vs Producción Real 

Se observó que la producción real es menor a la pronosticada en todos 

los meses evaluados, siendo los meses de abril y mayo del 2018, que corresponden al 

periodo cinco de la evaluación económica, los meses donde se presentó la menor 

producción. Esta información es importante, ya que, nos permite evaluar lo ocurrido 

en ese periodo y el impacto de la variación con el proyecto implementado. Esta 

variación de la producción se debe a la gran variedad de clientes que tenemos, es 

decir, al ser clientes por licitación la recurrencia del mismo cliente es casi nula, por 

otro lado, las cantidades por cada licitación varían cada una de ellas dependiendo de 

la cantidad de trabajadores que tiene la institución licitadora y la cantidad de prendas 

que lleva el uniforme solicitado. 

Otras de las causas determinantes para la mejora del beneficio en los 

flujos de caja, fueron la implementación de los planes de mejora desarrollados en la 

etapa Hacer de la metodología PHVA, estos planes tuvieron el objetivo principal de 

mejorar las deficiencias encontradas en la empresa, es por ello, al realizar la 

evaluación económica, se determinaron variables alineados a cada plan de mejora 

para evaluar el impacto de cada plan respecto a estas variables, además, se 

establecieron metas para cada variable para posteriormente comparar no el valor 
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logrado. Es por ello, que se identificaron los cambios de estas variables que lograron 

mejorar el flujo de caja incremental y evaluar si lograron alcanzar las metas. A 

continuación, las variables de escenarios determinadas. 

 

Figura 333. Variables para Escenarios Reales vs Proyectado 

Se observaron que hubo mejoras de las variables, algunos lograron 

sobrepasar la meta como: el consumo de tela, de popelina, también, se encontraron 

variables que no lograron la meta alcanzada como: la capacidad de planta, el 

volumen de ventas, la reducción de operarios, la eficiencia hora máquina en el 

periodo 2 del seguimiento de ese indicador y la hora máquina por pantalón. Además, 

se identificaron dos variables más que no fueron consideradas inicialmente, como: la 

cantidad de máquinas recta y remalladora.  
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Figura 334. Variables Capacidad de Planta 

Respecto a la capacidad de planta, se logró aumentar la capacidad 

inicial de 7000 unidades a 7500 unidades bimestrales, pero no se llegó a alcanzar la 

meta establecida de 8000 unidades. La mejora se hizo posible por la implementación 

del plan de mantenimiento de máquinas de la empresa, ya que, permitió aumentar la 

disponibilidad de máquinas, además, de la reparación de dos máquinas rectas y una 

remalladora que ya estaba en desuso, logrando que se adquiera tres máquinas más 

logrando aumentar la capacidad. Por otro lado, no se llegó a la meta establecida por 

el motivo que la operación que genera la cadencia en  la línea de producción siguió 

con la misma cantidad de máquinas, a pesar que se redujo la frecuencia de fallos. 

 

Figura 335. Variables Consumo de Tela y Popelina 

Respecto al consumo de tela y de popelina, se logró reducir el consumo 

inicial y el establecido, se mejoró de 1.14 mts/pant inicial a 1.123 mts/pant en la tela 

principal y de 0.63 inicial mts/pant a 0.55 mts/pant de popelina. Esta mejora se logró 

por la implementación el plan de mejora de consumo de materia prima, que conlleva 

al uso del software Lectra, que permite la automatización de búsqueda de la mejor 
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posición de los moldes en un trazo establecido, por lo que, el valor obtenido fue 

mejor de los esperado, cabe mencionar, que esta mejora no solo abarca para la 

producción de pantalones, por el contrario, para todos los productos que realice la 

empresa. Esta reducción en los consumos, permitió la reducción en los costos de 

materia prima, por lo que, el costo de fabricación se redujo de igual manera. 

 

Figura 336. Variables Cantidad de Operario de Confección y Supervisor de Calidad 

Respecto a la variable de cantidad de operarios, no se logró algún 

cambio, manteniendo el valor de 18 operarios de confección. Esto se debió a la 

implementación del plan de mantenimiento de máquinas, ya que, al aumentar la 

disponibilidad de maquinarias, era necesario el uso de todo el recurso humano 

disponible, por lo que, no se hizo práctico deslindarse de personal operativo, además, 

con la implementación del plan de planeamiento y control de producción, se 

identificó la cantidad de operarios necesarios para la producción establecida, 

consecuentemente, se determinó que esta variable se mantenga. Por otro lado, se 

logró la incorporación de 2 supervisores de control de calidad, ya que, se identificó 

que la empresa no realizaba un correcto control de calidad, además de la carencia del 
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uso de las herramientas respectivas, por lo que, mediante la implementación del plan 

de gestión de calidad, permitió que se disponga del personal mencionado. Esta 

variación causó que el costo de mano de obra aumente y repercuta en el costo de 

fabricación. 

 

Figura 337. Variables Hora Máquina por Pantalón y Eficiencia H-M 

Respecto a la variable de hora máquina por pantalón, no se logró 

reducir la variable a la meta establecida de 1.31 h-m/pant, por el contrario, se obtuvo 

un valor de 1.54 h-m/pant. Cabe mencionar, que el valor de esta variable está 

relacionada con la eficiencia de hora máquina, el cual, también no se logró la meta 

establecida, obteniendo un valor de 71.97%, siendo menor a la meta de 75.5% 

esperado. Si bien se logró mejorar los valores respecto a la situación inicial, gracias a 

la implementación de los planes de mantenimiento de máquinas, planeamiento y 

control de la producción, y la. 5’S. No se logró alcanzar la meta en el periodo 

establecido, ya que, la evaluación económica fue evaluada para el plazo de un año 

posterior al inicio del proyecto, es decir, de agosto de 2017 a julio 2018, por lo tanto, 

el valor del indicador de eficiencia de hora máquina fue tomado respecto a ese plazo, 
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el cual pertenece al segundo periodo de frecuencia de ese indicador, ya que, la 

eficiencia de hora máquina logró sobrepasar la meta establecida para la evaluación 

económica en el quinto periodo del indicador, por lo que, el impacto de los planes 

sobre la variable necesitó de mayor tiempo. 

Luego de identificar los cambios de las variables, se evidenció que la 

ejecución del proyecto fue beneficiosa para la empresa, es por ello, que se identificó 

la brecha entre los costos de fabricación real vs pronosticada con proyecto, con el 

objetivo de evidenciar el impacto en los costos. A continuación la brecha del costo 

de fabricación. 

 

Figura 338. Variables Hora Máquina por Pantalón y Eficiencia H-M 

Se observó que los costos de fabricación reales son menores a los 

pronosticados, obteniendo una mejora en los costos mayor a los S/ 50,000 en cada 

periodo evaluado, si bien la cantidad de producción real es menor a la proyectada, las 

diferencias entre los costos de fabricación son mayores a la diferencia entre las 

cantidades de producción pronosticada y la real. Por lo que se, evidencia que la 

ejecución del proyecto trajo beneficio económico a la empresa, además, de que las 
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variables identificadas pueden seguir mejorando y la opción de determinar nuevas 

variables que permita buscar la mejora continua. 

6.1.2. Análisis de brechas de los indicadores del proyecto 

Luego de identificar la evolución de los indicadores del proyecto, se 

realizó el cuadro de brechas de los indicadores del proyecto, donde se identificaron 

aquellos indicadores que lograron sobrepasar la meta, así como también, aquellos 

que no, para determinar las acciones correctivas y los factores de éxito 

respectivamente, y permita continuar con la mejora continua de las mejoras logradas. 

A continuación, el cuadro de evolución de los indicadores del proyecto. 

 

Figura 339. Cuadro de Evolución de los Indicadores del Proyecto con Brecha 

Luego de identificar las brechas de los indicadores de los objetivos del 

proyecto, se observó que la mayoría de los indicadores lograron superar la meta 

establecida, siendo solo, la eficiencia total, porcentaje de creación de valor, índice de 

cumplimiento de la norma ISO9001:2015, nivel de defectuosos, índice de 

disponibilidad, índice de gestión de talento humano e índice de motivación laboral; 



485 
 

aquellos indicadores que no lograron alcanzar la meta. Con la información obtenida, 

se procedió a realizar el análisis de las brechas, clasificado por el logro de las metas. 

A continuación, los indicadores que no lograron la meta establecida. 
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Figura 340. Análisis de Brechas de Indicadores del Proyecto que no lograron la meta 
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Figura 341. Análisis de Brechas de Indicadores del Proyecto que lograron la meta 
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Luego de realizar el análisis de las brechas respecto al tipo de logro de 

cada indicador de los objetivos del proyecto. Se identificaron las acciones correctivas 

que se deben hacer por cada indicador que no logró la meta. El indicador que tiene la 

mayor brecha negativa, es el indicador de nivel de defectuosos con un valor de 

48.67% de brecha. Cabe mencionar, que este indicador pertenece al objetivo de 

mejorar la gestión de calidad. La causa principal que se encontraron son: la falta de 

cultura de prevención en los trabajadores y falta de costumbre de uso de formatos y 

guías de trabajo, lo que causó que no se logre reducir el nivel de variabilidad en el 

proceso, por lo que, se tomó la decisión de reforzar las capacitaciones en sus 

procedimientos, y concientización del mantenimiento autónomo en los operarios con 

el objetivo de reducir las brechas y replantear el desarrollo de las mejoras. 

El segundo indicador con mayor brecha negativa fue el indicador de 

motivación laboral, Este indicador formo parte del plan de mejora del clima laboral, 

y pertenece al objetivo de proyecto de mejora de la gestión del desempeño laboral. 

Obtuvo un valor de 14.15% de brecha, y se identificó que las causas de no lograr la 

meta fue por la falta manejo y mejora a la hora de comunicarse del encargado del 

proceso respecto a la motivación y lograr que el personal se sienta valorado, un claro 

ejemplo de deficiencia en habilidad blandas. Además, de la carga laboral existente 

por el excesivo trabajo, causando estrés en los trabajadores y que tengan menos 

tiempo para sus actividades, es por ello, que se tomó la decisión de mejorar la 

comunicación de los jefes con sus trabajadores, mediante capacitaciones de 

habilidades blandas, y brindar mayores oportunidades de desarrollo profesional. 

Respecto al índice de costos de calidad, se obtuvo una brecha negativa 

de 13.14%. Si bien, se logró mejorar el valor inicial, la falta de capacitaciones al 

personal para evitar los fallos en la producción, los controles para asegurar el 
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cumplimiento en base a producto no han sido correctamente implementados, 

influyeron en no lograr la meta. Es por ello, que se definió como acción correctiva 

reforzar las capacitaciones al personal en sus procedimientos, establecer reuniones 

de jefatura con mayor frecuencia para analizar los costos de calidad. 

El siguiente indicador que no logró la meta, fue el índice de gestión de 

talento humano, con una brecha de 10.60%, además, este indicador pertenece al 

objetivo de mejora de gestión de desempeño laboral. Si bien, se mejoró el valor 

inicial, mediante la implementación del plan de mejora de competencia, no se logró 

la meta, es por ello, que se identificaron las razones que influyeron, siendo estos, la 

falta de compromiso de parte de gerencia para reforzar el entendimiento y desarrollo 

de competencias requeridas por el personal, fue una de las razones que llevó a que no 

se logre la meta, además, que en las capitaciones se visualizó la falta de interés por 

parte del personal. Por lo que, se optó por reforzar la concientización del personal, 

sobre todo de gerencia, para comprender la importancia del desarrollo de las 

competencias de los trabajadores en el buen desempeño como acción correctiva. 

Otro indicador que no logró meta, fue el porcentaje de creación de 

valor, con una brecha de 9.94%, siendo este, un indicador del objetivo de gestión de 

procesos. Si bien se logró mejorar el valor inicial mediante la implementación del 

plan de gestión por procesos; no se logró alcanzar la meta, es por ello, que se 

identificó las razones que influyeron, siendo una de ellas, la rotación de personal 

operativo en los procesos de producción al inicio de las capacitaciones, por lo que, el 

desarrollo del plan de mejora se retrasó por reanudar las capacitaciones 

constantemente. Es por ello, que se optó desarrollar planes de mejora que involucre 

los procesos que no crearon valor suficiente, teniendo la contingencia del cambio de 

personal en los procesos. 
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Los indicadores restantes que no lograron la meta fueron: el índice de 

cumplimiento de la norma ISO9001:2015, con una brecha de 4.77%, el índice de 

eficiencia total, con una brecha de 3.78%, y el índice de disponibilidad, con una 

brecha de 2%. Respecto al índice de cumplimiento de la norma ISO9001:2015, se 

implementó el plan de gestión de calidad pero no se logró la meta esperada, es por 

ello, que se identificó las causas de no permitieron alcanzar la meta, las cuales fueron 

fueron: la complejidad y elevado costo para lograr una certificación ISO 9001, por lo 

que, no se dio la prioridad por el momento, además, de que aún no se tiene una fuerte 

concientización y cultura acerca de los beneficios que trae la implementación de una 

gestión de calidad. Es por ello que se estableció mantener las capacitaciones al 

personal en base a la importancia de trabajar bajo un sistema de gestión de calidad y 

sus beneficios, además, de continuar trabajando en la estandarización de procesos. 

Respecto al índice de eficiencia total, se identificó que la causa de la falla del 

objetivo, fue la falta de compromiso del personal operativo con las mejora al inicio 

de la implementación, ya que, ellos al estar acostumbrado a su forma de trabajo no 

entendían la importancia de los beneficio de los planes de mejora.  

Respecto al índice de disponibilidad, se identificó que la razón 

principal para no logra la meta es que no se cuenta con un personal enfocado en el 

mantenimiento de maquinaria, ya que, esta operación se contrata un servicio externo, 

por lo que, mediante la implementación del plan de mantenimiento preventivo, se 

mejoró el valor inicial del indicador. Teniendo en cuenta que la brecha con la meta 

es cercana, se decidió como acción correctiva realizar evaluaciones de las 

capacitaciones de mantenimiento preventivo, y llevar un control del cumplimiento 

del plan de mantenimiento, así como del registro de estado de máquinas en las fichas 

técnicas. 
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Luego se procedió a identificar los factores de éxito de los indicadores 

que lograron la meta. El indicador que tuvo mayor mejora significativa, fue el 

indicador de diagnóstico situacional, con una brecha positiva de 47.87%, El logro de 

esta mejora, se dio por la implementación del plan de gestión estratégica, además, al 

ser un aspecto transversal, influyeron las implementaciones de otros aspectos, como: 

procesos, calidad, operaciones y desempeño laboral. Se identificaron los factores de 

éxito de la mejora del indicador, siendo estos: el desarrollo de reuniones constantes 

con la alta dirección sobre la gestión estratégica y del proyecto, el entendimiento y 

compromiso de la alta dirección sobre la importancia de la gestión estratégica en la 

organización. Es por ello, que se estableció mantener el monitoreo del desempeño de 

los indicadores y de las acciones tomadas en búsqueda de la mejora continua en la 

empresa. 

El segundo indicador con mayor logró, fue el índice de eficacia total, 

con una brecha positiva de 45.43%. Esta mejora se dio por la implementación de los 

planes de 5’S, plan de gestión de procesos, de calidad, plan de mantenimiento de 

máquinas, que redujeron las horas no productivas en la empresa. Se identificó el 

principal factor de éxito de este indicador, siendo este, el correcto diagnóstico de las 

principales deficiencias que causaban las horas muertas en la línea de producción 

como en los procesos de la cadena de valor. Es por ello, que se estableció mantener 

los lineamientos desarrollados para la reducción de horas no producidas y replicar las 

mejoras en la línea de producción de otros productos de la empresa. 

El siguiente indicador con mejor logró fue el porcentaje de eficiencia 

del radar estratégico, con una brecha positiva de 42.15%. Esta mejora se dio por la 

implementación del plan de gestión estratégica, y de los otros planes enfocados en el 

objetivo principal del proyecto. Se identificaron los factores de éxito como la 
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adecuada definición del direccionamiento estratégico en la organización y un 

correcto análisis para la definición de la estrategia. Es por ello, que se estableció 

mantener los lineamientos de control desarrollados y realizar el seguimiento del 

desempeño de estos para lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos. 

Respecto al indicador de efectividad total de la empresa, se obtuvo una 

brecha positiva de 28.13%, Esta mejora se dio por la implementación de los planes 

de mejora realizados en la etapa hacer de la metodología PHVA, además, se 

identificaron que, el correcto diagnóstico realizado de todos los aspectos de la 

empresa, influyeron en la mejora de la eficacia y la eficiencia, así como también, de 

la productividad de la empresa, siendo este el objetivo principal del proyecto, es por 

ello, que luego de realizar las mejoras se estableció realizar el seguimiento al 

desempeño de la efectividad y estandarizar las mejoras implementadas. 

Respecto al indicador de check list de salud y seguridad ocupacional, se 

obtuvo una brecha positiva de 23.89%. Esta mejora se logró por la implementación 

del plan de seguridad y salud en el trabajo, que desarrolló los requisitos obligatorios  

para salvaguardar la integridad de los colaboradores, por lo que, se identificó que el 

entendimiento de la importancia de la seguridad y salud de los trabajadores por la 

alta dirección y los encargados del proceso de corte y confección, influyeron en el 

logro de la meta, es por ello, que luego de la mejora se estableció continuar con las 

capacitaciones al personal en materia de seguridad y salud en el trabajo, continuar 

con las inspecciones, controles y seguir trabajando en cumplir más lineamientos de 

salud y seguridad en el trabajo. 

Respecto al indicador de check list de planeamiento y control de la 

producción, se obtuvo una brecha positiva de 22.80%. Esta mejora se logró 
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principalmente por la implementación del plan de planeamiento y control de la 

producción, donde, se establecieron herramientas que permitan el seguimiento, toma 

de decisiones preventivas, control y buen funcionamiento del proceso de 

planificación. Luego del análisis, se identificó que el correcto diagnóstico de las 

deficiencias del proceso de planificación y control de la producción, permitió que se 

logré el objetivo de la gestión operativa, es por ello que se estableció realizar 

seguimiento a los resultados de las herramientas y optimizar constantemente el 

planeamiento y control de la producción. 

Respecto al indicador de cultura organizacional, se obtuvo una brecha 

positiva de 5.55%, Esta mejora se dio por la implementación de los planes de mejora 

de competencia, donde se identificaron que la mejora en la manera en que la empresa 

hace frente  a los problemas o inconvenientes del día a día y el aumento de la 

supervisión a los procesos y conducta del personal, influyeron  en el logro de la meta 

del indicador, es por ello, que se estableció programar charlas semanales orientadas a 

la mejora de los factores de cultura que presenten puntajes más bajos, y hacer 

dinámicas con los trabajadores para aplicar lo aprendido. 

Respecto al índice de productividad, se obtuvo una brecha positiva de 

4.23%. Este indicador del objetivo principal del proyecto, logró la mejora por la 

implementación de los distintos planes de mejora, como se mencionó en el índice de 

efectividad, el factor de éxito fue el correcto diagnóstico situacional de la 

productividad en la empresa, es por ello, que con el objetivo de seguir mejorando 

dicho indicador, se estableció estandarizar las mejoras realizadas y mantener el uso 

continuo de las herramientas de mejora para la identificación y el análisis respectivo 

de los problemas que se presenten. 
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Respecto al índice de clima laboral, se obtuvo una brecha positiva de 

3.68%. Esta mejora se logró por la implementación del plan de clima laboral, donde, 

se identificó que la mejora de la comunicación que tienen los jefes y sus 

trabajadores, permitió la mejora del indicador, además, del interés de parte de los 

trabajadores por llevar a cabo las acciones implementadas. Es por ello que se 

estableció continuar con las acciones definidas para la mejora del clima laboral, así 

como la celebración de cumpleaños, reuniones, reconocimientos, entre otras 

actividades. 

6.1.3. Análisis de brechas de los indicadores de los procesos 

Luego de identificar la evolución de los indicadores de los objetivos de 

los procesos que tuvieron mayor impacto por la ejecución del proyecto, se realizó el 

cuadro de brechas de los indicadores, donde, se identificaron aquellos que lograron 

sobrepasar la meta, y aquellos que no lo hicieron, con el objetivo de identificar y 

realizar la acción correctiva o el factor de éxito según sea el resultado del indicador 

de los objetivos de los procesos.  
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Figura 342.Cuadro de Evolución de los Indicadores de los procesos con Brecha 

Luego de identificar las brechas de los indicadores de los objetivos de 

los procesos, se observó que la mitad de los indicadores lograron sobrepasar la meta 

establecida, siendo solo: el porcentaje de productos defectuosos, el índice de 

cumplimiento de la norma ISO9001:2015 y el índice de eficiencia de la línea de 

producción; aquellos que no lograron alcanzar la meta, por lo que, se procedió a 

realizar el análisis de las brechas por tipo de logro y determinar las causas de los 

resultados. 
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Figura 343. Análisis de Brechas de Indicadores de los Procesos que no lograron la meta 

 

Figura 344. Análisis de Brechas de Indicadores de los Procesos que lograron la meta 
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Luego de realizar el análisis de las brechas de los indicadores de los 

objetivos de los procesos, se procedió a definir las acciones correctivas de aquellos 

indicadores que no lograron la meta y los factores de éxito de los que lograron la 

meta. 

Se observó que el indicador que tuvo la mayor brecha negativa es el 

porcentaje de productos defectuosos, con un valor de 48.67%. Si bien se logró una 

mejora respecto al valor inicial, se identificó que falta de cultura de prevención en 

los trabajadores y falta de costumbre de uso de formatos y guías de trabajo, tuvo 

bastante influencia para no lograr la meta establecida. Es por ello que se estableció 

reforzar las capacitaciones al personal en sus procedimientos, y concientización del 

mantenimiento autónomo. 

El segundo indicador con mayor brecha negativa fue el índice de 

eficiencia en la línea de producción, con un valor de 18.25%. Si bien se logró 

mejorar el valor inicial, se identificaron que la falta de compromiso del encargado 

del proceso por el control de las operaciones y la falta de personal encargado para el 

seguimiento detallado de cada operación, es por ello, que se estableció realizar 

capacitaciones sobre los beneficios de la mejora de la producción y de los diseños de 

operación. 

Respecto al índice de nivel de cumplimiento de la norma 

ISO9001:2015, que también forma parte de los indicadores del objetivo de gestión 

de calidad, obtuvo una brecha negativa de 4.77%. Este resultado se dio por que aún 

no se tiene una fuerte concientización y cultura acerca de los beneficios que trae la 

implementación de una gestión de calidad y la complejidad y elevado costo para 

lograr una certificación ISO 9001, por lo que no se da prioridad por el momento. Es 



498 
 

por ello, que se estableció mantener las capacitaciones al personal en base a la 

importancia de trabajar bajo un sistema de gestión de calidad y sus beneficios, 

además continuar trabajando en la estandarización de procesos 

Respecto al índice de eficacia de calidad, fue el indicador de los 

procesos que tuvo la mayor brecha positiva, con un valor de 2.97%. Esta mejora se 

logró por la implementación de planes de mejora como: el plan de mantenimiento 

preventivo, plan 5’S, plan de planeamiento y control de la producción; que 

permitieron reducir las horas no productivas, ya que, se realizó un correcto 

diagnóstico situacional de las deficiencias de la empresa. Es por ello, que se 

estableció seguir con el monitoreo de la satisfacción de cliente y buscar nuevos 

mecanismos o canales que mejoren la comunicación con los clientes. 

El segundo indicador con mayor brecha positiva fue el porcentaje de 

tela no utilizada del proceso corte, con un valor de 2.00%. Esta mejora se logró 

principalmente por la implementación del plan de mejora de consumo de materia 

prima, además, se identificó la oportunidad de mejora en el proceso de corte 

mediante el análisis de la matriz de perfil competitivo, ya que, se observó la ventaja 

tecnológica de nuestros competidores. Es por ello, que se estableció el seguimiento 

de la ventaja competitiva de los competidores e implementar mecanismos de mejora 

para otros procesos. 

Por último, se identificó al índice de costos reales de producción, el 

cual, obtuvo la menor brecha positiva, con un valor de 1.02%. Esta mejora se logró 

por la implementación de los planes que mejoraron las variables identificadas en la 

evaluación económica, además, se identificó que el correcto diagnóstico de las 

deficiencias, permitió el logro de la meta. Es por ello, con el objetivo de mantener y 
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buscar la mejora continua, se estableció continuar con la mejora de las variables e 

implementar nuevos planes de mejora. 

6.1.4. Análisis de brechas de los indicadores del bsc 

Luego de identificar la evolución de los indicadores de los objetivos 

estratégicos que tuvieron mayor impacto por la ejecución del proyecto, se procedió a 

realizar el cuadro de brechas de los indicadores, donde, se identificaron aquellos que 

lograron sobrepasar la meta, así como también, aquellos que no, con el objetivo de 

determinar y desarrollar las acciones correctivas o los factores de éxito según sea el 

resultado logrado del indicador. A continuación, la matriz tablero de comando con 

las brechas. 

 

Figura 345. Matriz Tablero de Comando con Brecha 
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Figura 346. Análisis de Brechas de Indicadores del BSC que no lograron la meta 
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Figura 347. Análisis de Brechas de Indicadores del BSC que lograron la meta 
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Luego de realizar el análisis de las brechas de los indicadores de los 

objetivos estratégicos del BSC, se procedió a definir las acciones correctivas de 

aquellos indicadores que no lograron la meta y los factores de éxito de los que 

lograron la meta. 

Se observó que el indicador que obtuvo la mayor brecha negativa fue el 

índice de gestión de talento humano, el cual obtuvo, un valor de 10.6%.  Se identificó 

que la falta de compromiso de parte de gerencia para reforzar el entendimiento y 

desarrollo de competencias requeridas por el personal, fue la principal razón de no 

lograr la meta establecida. Es por ello que, con el objetivo de realizar acciones 

correctivas, se estableció reforzar la concientización del personal, sobre todo de 

gerencia, para comprender la importancia del desarrollo de las competencias de los 

trabajadores en el buen desempeño. 

Por otro lado, el segundo indicador con mayor brecha negativa fue el 

índice de creación, con un valor de 9.9%. Se identificó que la rotación de personal 

operativo en los procesos al inicio de las implementaciones de mejora, fue la razón 

principal de no lograr la meta establecida. Es por ello, que se estableció desarrollar 

planes de mejora que involucre los procesos que no crearon valor suficiente, teniendo 

la contingencia del cambio de personal como acción correctiva. 

Los otros indicadores que obtuvieron brecha negativa fueron los 

indicadores  de nivel de cumplimiento de la norma ISO9001:2015 y el índice de 

disponibilidad, los cuales, obtuvieron las brechas de 4.8% y 2.0% respectivamente. 

Estos indicadores forman parte del objetivo de proyecto de mejorar la gestión de 

calidad en la empresa. Es por ello, que se definieron acciones correctivas 

mencionadas en el punto de análisis de brecha de los indicadores del proyecto 

(6.1.2). 
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Posteriormente, se identificaron los indicadores que obtuvieron brecha 

positiva, siendo el índice de efectividad total, que obtuvo la mayor brecha con un 

valor de 28.1%. Este indicador forma parte del objetivo principal del proyecto, donde 

se decidió establecer las mejoras realizadas y replicar el enfoque a otro producto de 

la empresa. 

Los indicadores restantes que obtuvieron una brecha positiva y forman 

parte de los objetivos del proyecto son: el check list de seguridad y salud en el 

trabajo, con una brecha de 23.9%, la eficiencia de radar estratégico, con una brecha 

de 13.7%, el check list de 5’S, con un brecha de 5.7%, el indicador de productividad, 

con una brecha de 4.2% y el índice de clima laboral, con una brecha de 3.7%. Estos 

indicadores lograron sobre pasar la meta respectiva, por lo que, se analizó el factor 

de éxito de cada uno, los cuales fueron identificados en el punto 6.1.2, y se 

definieron los lineamientos respectivos para continuar con la mejora continua. 

Por otro lado, el índice de eficacia de tiempo, obtuvo una brecha 

positiva, con un valor de 10.8%. La mejora de este indicador se dio por la 

implementación de planes de mejora, que redujeron las horas no productivas en la 

línea de producción y retrasos en la cadena de suministro. Luego de realizar las 

implementaciones, se identificó que el correcto diagnóstico situacional que se realizó 

en la empresa, permitió que se logre la meta, ya que, se atacó directamente a las 

deficiencias que existían. Es por ello, con el objetivo de mantener las mejoras, se 

estableció estandarizar los lineamientos desarrollados y buscar mecanismos de 

mejora más efectivos. 

Por último, el índice de eficacia de calidad obtuvo una brecha positiva, 

con un valor de 3.0%. La mejora de este indicador fue por la mejora de las 

deficiencias de los distintos aspectos identificados en el diagnóstico situacional de la 
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empresa, los cuales, permitieron que, mediante la implementación de los planes, se 

mejoren los lineamientos alineados a los requerimientos de los clientes. Es por ello, 

con el objetivo de mantener los lineamientos establecidos, se decidió estandarizar el 

monitoreo de la satisfacción de cliente y buscar nuevos mecanismos o canales de 

comunicación más efectivos. 
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6.1.5. Actas de solución de no conformidades 

De manera que se puedan definir y continuar con el ciclo de mejora 

continua PHVA, se estableces las acciones correctivas de acuerdo al análisis de 

brechas, para lo cual se generó la siguiente acta para registrar la descripción de no 

conformidades identificadas, acciones inmediatas, causas del problema, acciones 

correctivas y finalmente el seguimiento de acción y el encargado de la ejecución para 

evaluar la eficacia de la misma. 

 

Figura 348. Acta de acciones correctivas en calidad 
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Figura 349. Acta de acciones correctivas de procesos 
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Figura 350. Acta de acciones correctivas de condiciones laborales 
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CONCLUSIONES 

 

1. Se logró el objetivo principal del proyecto, definido como la mejora de la 

productividad en la empresa Industria Manufacturera H&C S.A.C. Ello se 

evidencia en el resultado obtenido en la productividad total en la empresa, que 

pasó de ser 0.025 pantalones por soles de la familia pantalón a un resultado 

promedio de 0.0271 unidades/sol de productividad total de pantalones en la 

empresa, gracias a que una mejora en la productividad de horas-hombre, horas-

máquina y materia prima.  

2. El indicador de eficiencia total y eficacia total presentaron una mejora en los 

resultados medidos luego de la implementación de mejoras, y como consecuencia 

se tuvo una mejora de la efectividad de 25.47% a 51.25% gracias a la 

identificación de las causas principales del mal uso de los recursos y 

establecimiento de acciones para el cumplimiento de las metas. 

3. En cuanto a la Gestión estratégica, el índice inicial de eficiencia organizacional 

del radar estratégico en el diagnóstico fue de 46%.  Luego de la implementación 

del proyecto se obtuvo una eficiencia organizacional del 85.29%, por lo que se 

puede afirmar que la organización se encuentra alineada a la estrategia. Por otro 

lado, se logró una mejora de respecto al diagnóstico situacional, el cual aumentó 

de 41% a 89.25%, lo que representa un logro de 48.25% de la eficiencia de la 

organización gracias a la implementación de los distintos alineamientos respecto 

al direccionamiento estratégico; la definición de objetivos y su respectivo control 
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mediante indicadores, inductores e iniciativas; el conocimiento y control de sus 

procesos; entre otros. Se determinó que la empresa debe optar por una posición 

estratégica Conservadora y las estrategias a adoptar son Desarrollo del Mercado y 

Desarrollo del Producto. 

4. En cuanto a la Gestión de Procesos, para el análisis de los procesos involucrados 

se determinó que el porcentaje de creación único de la cadena de valor, tuvo un 

resultado final de 72.05% de creación de valor, siendo conformado con 64.56% 

para las actividades de soporte y 79.53% para las actividades primarias. Es decir, 

el indicador tuvo un incremento de 16.28% respecto al diagnóstico inicial, gracias 

a los planes implementados, que lograron que cada proceso incremente su valor 

agregado y contribuya al objetivo de cumplir con los requerimientos del cliente e 

incrementar la ventaja competitiva de la empresa en el mercado. 

5. En cuando a la Gestión de operaciones, hubo una mejora en el indicador del check 

list de planeamiento y control de la producción, logrando obtener el valor de 

73.68% en el último periodo medido, lo que representa una mejora del 47.38% 

respecto al valor inicial de 26.3%. Este incremento en el indicador se dio por la 

implementación del plan de planeamiento de producción, que permitió el 

desarrollo de métodos, mediante el uso de herramientas, para un correcto 

desempeño del planeamiento de la empresa. Por otro lado, se logró reducir el 

consumo de materia prima mediante la instalación del software Lectra, el cual, 

permite la automatización del diseño del trazo para reducir el consumo en el 

molde de corte. Este software se usó además para los demás productos de la 

empresa, brindando beneficios en el costo de materia prima. 

6. En cuando a la Gestión de la Calidad, se tuvo un resultado de pantalones 

defectuosos de 13.38% en promedio, siendo este un logro para la empresa, ya que 
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se mejoró el resultado en un 3.02% respecto a la situación inicial en que se 

encontraba el nivel de defectuosos. Así mismo, en el análisis de costos de claidad, 

se determinó que la empresa pasó de tener una orientación de “Evaluación” a una 

más enfocada a la “Prevención”, lo que indica que se han establecido mayores 

controles preventivos para evitar fallos internos y externos.  

7. Para el diagnóstico del cumplimiento de los requisitos de la norma ISO 

9001:2015, se obtuvo como resultado en la última medición correspondiente al 

2019, un nivel que oscila entre 2, 3 y 4, lo que indica que la empresa presenta un 

grado de cumplimiento del 57.14%, teniéndose una mejora respecto al diagnóstico 

inicial de 17.14% gracias a las acciones implementadas.  

8. El análisis de la capacidad de las operaciones de hacer bolsillo, cerrar costados y 

pretinado tuvo un incremento en el nivel sigma hallado, si bien los procesos aún 

no son capaces, el resultado final representa una mejora. Por otro lado, el 

indicador de disponibilidad se obtuvo un índice de disponibilidad promedio de 

68.60%, que representa un incremento del 3.71% respecto al diagnóstico, con 

mayor grado de mejora para la máquina ojaladora y pretinadora ya que se 

priorizaron las mismas por representar la cadencia en la producción. 

9. Respecto a las condiciones laborales que influyen en la Gestión del desempeño 

laboral del personal, se determinó en el índice de clima laboral en el diagnóstico 

fue de 46.71%. Luego de la implementación del proyecto, dicho indicador resultó 

62.21%, gracias al plan de mejora de clima laboral y motivación. Por otro lado, el 

índice de motivación laboral tuvo un resultado final de 64.39%, lo que representa 

una mejora del 11.83% respecto a la situación inicial en la empresa. A su vez, la 

cultura organizacional continúa siendo regular en gran parte de las variables 

medidas, sin embargo, se mejoró el control ponderado de cultura con un 
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cumplimiento que pasó del 57.78% al 63.33%, teniéndose una mejora del 5.56% 

gracias a los planes implementados lo que mejoró sobretodo la variable de 

tolerancia al conflicto en la empresa. Respecto al índice de Gestión de Talento 

Humano, luego de la ejecución de los planes, tuvo un resultado de 53.64%, 

mejorando en un 10.35%, pasando de necesitar a mejorar a ser bueno. Ello gracias 

a la implementación del plan de mejora de competencias, las capacitaciones y 

evaluaciones de desempeño realizadas al personal de acuerdo a su competencia 

identificada para el puesto. 

10. Para la evaluación del grado de cumplimiento de las bases de seguridad y salud 

en el trabajo, la empresa inicialmente presentó un cumplimiento del 11.40% del 

Check List de Seguridad y Salud en el diagnóstico inicial. Luego de la 

implementación, se verificó que la empresa presentó un cumplimiento del 68.14% 

de la evaluación en el periodo final medido, obteniéndose una mejora del 

indicador en un 56.74%, gracias a la implementación del plan de SST. Por otro 

lado, para el índice de cumplimiento de la metodología 5S, se obtuvo un puntaje 

final de 37, lo que se traduce en el cumplimiento del 74% del check list 5’S. Por 

lo tanto, la mejora desde el escenario inicial hacia el final fue de un total de 56%, 

gracias al plan de metodología 5S implementado por el cual se realizan las 

inspecciones de limpieza, reuniones semanales de seguridad para concientizar al 

personal.  
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RECOMENDACIONES 

 

1. Para continuar con la mejora del índice de productividad, la empresa debe 

continuar realizando las mejoras identificadas en los planes de acción 

establecidos, de manera que se establezca la estandarización de las mismas, y 

mantener el uso continuo de las herramientas de mejora para la identificación y 

el análisis respectivo de los problemas que se presenten. 

2. Continuar trabajando en las mejoras que permitan reducir horas no productivas 

en la empresa y por tanto mejorar el indicador de efectividad. Los planes de 5’S, 

gestión de procesos, de calidad, plan de mantenimiento de máquinas deben 

mantenerse y mejorarse, así como los lineamientos desarrollados para la 

reducción de horas no producidas y replicar las mejoras en la línea de 

producción de otros productos de la empresa. 

3. Para continuar con la mejora de la gestión estratégica, se deben reforzar las 

reuniones periódicas de responsables de área con Gerencia para conocer el 

estado de la mejora continua en sus procesos, establecer la revisión de los 

indicadores, y reforzar los controles y actividades que permitan que la 

organización se alinee estructuralmente a la estrategia establecida y que exista 

un mayor seguimiento y control para el logro de sus objetivos.  

4. En cuanto a la mejora de la gestión de procesos, se recomienda trabajar en 

planes de acción enfocados a la estandarización de procesos, enfocándose en 

aquellos procesos que no lograron alcanzar las metas definidas, además, de 
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continuar con la concientización a la alta dirección y a los encargados de los 

procesos el enfoque de trabajo en equipo y establecer un mecanismo de control 

para esta competencia se adopte como un valor de la organización. En las 

reuniones semanales de responsables de área, se debe buscar el compromiso de 

todos hacia la mejora continua para lograr el valor ideal en la cadena de valor y 

fortalecer la ventaja competitiva de la empresa. 

5. Para continuar con la mejora en la gestión de operaciones, se debe mantener el 

monitoreo de los resultados de las herramientas implementadas, así como 

ampliar el conocimiento de más herramientas y métodos que faciliten la 

planificación y control de la producción. 

6. Para la mejora de la Gestión de la calidad, se recomienda continuar con las 

capacitaciones, evaluación de desempeño del personal, control y medición del 

desempeño de los procesos y seguir reforzando los compromisos establecidos en 

la Política de calidad. Es importante tener información ordenada y confiable, en 

el cual la Alta Dirección pueda basar sus decisiones mediante el análisis de datos 

e información y fomentar el logro de objetivos en base a ello para la 

organización.  

7. Para mejorar el cumplimiento de los requisitos de gestión de calidad en base a la 

norma ISO 9001, se recomienda trabajar con un consultor que pueda apoyar en 

la implementación completa del sistema e implementar auditorías internas en la 

organización para conocer y hacer seguimiento al desempeño de la gestión de la 

calidad. 

8. Para mejorar la capacidad de los procesos, se debe continuar con el control 

estadístico de los más críticos hallados, analizar la causa de defectos o fallas en 

las prendas y continuar trabajando en la estandarización de los procesos, así 
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como reforzar las capacitaciones a los operarios. Se debe continuar con el 

análisis de causas de no conformidades en los procesos, así mismo, implementar 

procedimiento de atención de quejas y reclamos de clientes, de manera que se 

pueda realizar un adecuado tratamiento y establecer las acciones correctivas 

pertinentes para cada caso. Por otro lado, también es importante mejorar el 

índice de disponibilidad por lo que se recomienda realizar evaluaciones de las 

capacitaciones de mantenimiento preventivo, y llevar un control del 

cumplimiento del plan de mantenimiento, así como del registro de estado de 

máquinas en las fichas técnicas elaboradas. 

9. En cuanto a la gestión de desempeño laboral determinada por las condiciones 

laborales de la empresa, se recomienda reforzar las capacitaciones al personal de 

manera continua, y evaluar la posibilidad de talleres externos con personal 

especializado en motivación, mejora de competencias, habilidades blandas, entre 

otros temas relacionados, de manera que se pueda llegar a concientizar y motivar 

en mayor medida al personal. 

10. Es importante continuar con las charlas semanales en materia de seguridad que 

permiten cumplir con los planes de metodología 5S y de seguridad y salud en el 

trabajo, además que refuerza la concientización al personal acerca de la 

importancia de seguir los controles de seguridad establecidos, realizar las 

inspecciones correspondientes y mantener su zona de trabajo limpia y ordenada. 

Se debe continuar trabajando en cumplir todos los lineamientos de un sistema de 

gestión de seguridad y salud en base a la Ley N° 29783 por lo que, en las 

auditorías a implementar, se debe contemplar también la evaluación en este 

sistema.  
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APÉNDICES 

Apéndice A: Descripción de la empresa 

La empresa textil Industria Manufacturera H&C SAC, con N° de R.U.C. 

20602232574, fue fundada el año 2015 y se dedica a la fabricación y comercialización 

de prendas de vestir a pedido.  

La empresa nació con el objetivo de brindar un producto que exceda los 

requerimientos y exigencias de sus clientes, para seguir siendo la primera opción en la 

producción de sus pedidos. Actualmente su planta cuenta con los procesos operativos 

de tejeduría, corte y acabados. 

La se encuentra ubicada en el Jr. Los Ciruelos N° 918 en el distrito de San Juan 

de Lurigancho de la provincia de Lima 

Ubicación geográfica 
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Figura A1. Ubicación de la empresa 

Nota: Tomado de Google Maps 

 

Figura A2. Fotografía de la planta de Industria Manufacturera H&C 

Tomado de la empresa Industria Manufacturera H&C 

 

Perfil Estratégico 

Misión:  

“Somos una empresa textil dedicada a la confección de prendas de vestir de calidad a 

empresas privadas. Contamos con personal calificado y aseguramos la satisfacción de 

nuestros clientes.” 

Visión:  

“Ser una de las empresas líderes en el sector textil en la confección de prendas de vestir 

para empresas privadas brindando productos de calidad con alta tecnología.” 

Valores: 

• Responsabilidad 

• Trabajo en equipo 

• Respeto 

• Honestidad 
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• Calidad 

Organización 

Gerencia General: Área que se encarga del planeamiento y designación de los cargos 

para cada proceso, evaluando el desempeño y cumplimiento de las funciones, así como 

la toma de decisiones que guían el rumbo de la organización. Además, el Gerente 

General es el responsable de contactar con posibles clientes. 

Finanzas: Se encarga del manejo económico de la empresa, el cobro de los ingresos y 

el control de gastos de la empresa. 

Ventas: Planeación, seguimiento y control de las actividades de venta. Junto con el 

Gerente General, capta a los clientes para llegar a un acuerdo de trabajo. También 

realiza acuerdos con proveedores. 

Calidad y U.D.P: Atiende los requerimientos del cliente. Realiza el análisis de los 

productos tanto en la muestra, moldeo y diseño, además hace un seguimiento de la 

calidad en el corte y confección de las prendas. 

Producción: Define el proceso a llevarse a cabo para la fabricación de las prendas. 

Planifica y mide el rendimiento de la línea de producción. 

 

Figura A3. Organigrama de Industria Manufacturera H&C 
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Tomado de la empresa Industria Manufacturera H&C 

 

Prendas que fabrican: 

• Sacos 

• Camisas 

• Pantalones 

• Bermudas 

 

 

Figura A4. Área de producción en Industria Manufacturera H&C 

Tomado de la empresa Industria Manufacturera H&C
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Apéndice B: Elección del producto patrón 

Análisis P-Q 

Para elaborar la gráfica P-Q se tomó el total de producción por familia de productos del periodo de octubre del 2016 a Julio que fue el 

siguiente: 

 

 Tabla B1 

Producción octubre 2016 – julio 2017 

 

PANTALÓN Oct-16 Nov-16 Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 TOTAL 

Jersey    8,759     2,313        290     2,000     1,868          363     2,000        17,593 

Drill      4,089       1,122            2,282     1,914    9,407 

Lanilla                    1,010     1,030  2,040 

TOTAL                      29,040 

 

BERMUDA 

 

Oct-16 

 

Nov-16 

 

Dic-16 

 

Ene-17 

 

Feb-17 

 

Mar-17 

 

Abr-17 

 

May-17 

 

Jun-17 

 

Jul-17 

 

TOTAL 

Drill      1,035       2,832             2,288    6,155 

Jersey    2,000                    2,000 

TOTAL                      8,155 

 

CAMISA 

 

Oct-16 

 

Nov-16 

 

Dic-16 

 

Ene-17 

 

Feb-17 

 

Mar-17 

 

Abr-17 

 

May-17 

 

Jun-17 

 

Jul-17 

 

TOTAL 

Jersey    3,798          121                3,919 

Lanilla                    5,756     6,860  12,616 

TOTAL                     16,535 

 

SACO 

 

Oct-16 

 

Nov-16 

 

Dic-16 

 

Ene-17 

 

Feb-17 

 

Mar-17 

 

Abr-17 

 

May-17 

 

Jun-17 

 

Jul-17 
TOTAL 

Dama           121                36          157 

Caballero        724          120          609            61          1,514 

TOTAL                      1,671 
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Análisis ABC – Ingresos 

 

Para elaborar la gráfica ABC por ingresos se tomaron los ingresos durante el periodo de octubre del 2016 a Julio que fue el siguiente: 

 

Tabla B2  

Ingreso por Producto de Octubre 2016 – Julio 2017 

PANTALÓN Oct-16 Nov-16 Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 UNIDADES Pu INGRESOS 

Jersey    8,759     2,313  
       

290  
   2,000     1,868  

       

363  
   2,000                 17,593  S/. 14.00 S/. 246,302.00 

Drill      4,089       1,122        
     

2,282  
   1,914               9,407  S/. 14.00 S/. 131,698.00 

Lanilla                    1,010  
   

1,030  
           2,040  S/. 15.00 S/. 30,600.00 

TOTAL                               29,040    S/. 408,600.00 

BERMUDA Oct-16 Nov-16 Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17  UNIDADES  Pu INGRESOS 

Drill      1,035       2,832             2,288               6,155  S/. 13.00 S/. 80,015.00 

Jersey    2,000                               2,000  S/. 13.00 S/. 26,000.00 

TOTAL                                 8,155    S/. 106,015.00 

Nota. Adaptado de información proporcionada por Industrias Manufactureras H&C S.A.C. 
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Tabla B3  

Ingreso por Producto de Octubre 2016 – Julio 2017 

CAMISA Oct-16 Nov-16 Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 UNIDADES  Pu INGRESOS 

Jersey    3,798    
       

121  
                         3,919  S/. 13.00 S/. 50,947.00 

lanilla                    5,756  
   

6,860  
         12,616  S/. 13.00 S/. 164,008.00 

TOTAL                               16,535    S/. 214,955.00 

SACO Oct-16 Nov-16 Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 UNIDADES  Pu INGRESOS 

Dama     
       

121  
    

         

36  
                       157  S/. 45.00 S/. 7,065.00 

Caballero 
       

724  
  

       

120  
  

       

609  

         

61  
                   1,514  S/. 45.00 S/. 68,130.00 

TOTAL                                 1,671    S/. 75,195.00 

Nota. Adaptado de información proporcionada por Industrias Manufactureras H&C S.A.C. 
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El gráfico P-Q y la gráfica ABC realizada a base de los datos obtenidos, 

permitió determinar que la familia de productos compuesto por pantalones y camisas 

conforman aproximadamente el 80% de producción e ingresos.  

Gráfica ABC – Utilidades 

Se utilizó la información sobre las cantidades producidas, los ingresos y los 

costos de fabricación de los productos  

Tabla B4 

Utilidades de octubre 2016 – julio 2017 

Pantalón Unids Precio Costo Ingresos Costos UTILIDAD 

Jersey 17593 S/. 14.00 S/. 10.80 S/. 246,302.00 S/. 190,092.29 S/. 56,209.71 

Drill 9407 S/. 14.00 S/. 10.67 S/. 131,698.00 S/. 100,413.87 S/. 31,284.13 

Lanilla 2040 S/. 15.00 S/. 13.83 S/. 30,600.00 S/. 28,204.63 S/. 2,395.37 

TOTAL  37195     S/. 408,600.00 S/. 318,710.79 S/. 89,889.21 

Bermuda Unids. Precio Costo Ingresos Costos UTILIDAD 

Drill 6155 S/. 13.00 S/. 10.88 S/. 80,015.00 S/. 66,993.08 S/. 13,021.92 

Jersey 2000 S/. 13.00 S/. 9.56 S/. 26,000.00 S/. 19,117.18 S/. 6,882.82 

TOTAL  37195     S/. 106,015.00 S/. 86,110.27 S/. 19,904.73 

Camisa Unids. Precio Costo Ingresos Costos UTILIDAD 

Jersey 3919 S/. 13.00 S/. 12.36 S/. 50,947.00 S/. 48,448.40 S/. 2,498.60 

Lanilla 12616 S/. 13.00 S/. 12.10 S/. 164,008.00 S/. 152,699.22 S/. 11,308.78 

TOTAL  16535     S/. 214,955.00 S/. 201,147.62 S/. 13,807.38 

Saco Unids. Precio Costo Ingresos Costos UTILIDAD 

Dama 157 S/. 45.00 S/. 30.68 S/. 7,065.00 S/. 4,816.50 S/. 2,248.50 

Caballero 1514 S/. 45.00 S/. 29.19 S/. 68,130.00 S/. 44,194.57 S/. 23,935.43 

TOTAL  1671     S/. 75,195.00 S/. 49,011.07 S/. 26,183.93 

 Nota. Adaptado de información proporcionada por Industrias Manufactureras H&C 

S.A.C. 

 

 

El diagrama de Pareto o Gráfica ABC realizada a base de los datos obtenidos 

de cantidades, ingresos y costos para hallar la utilidad, permitió determinar que la 

familia de productos compuesto por pantalones y sacos conforman el grupo A y 

cubren aproximadamente el 80% de las utilidades. 
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Apéndice C: Estudio de Tiempos 

Se realizó el estudio de tiempos de las operaciones identificadas en el 

diagrama de operaciones con el objetivo de conocer el tiempo total que conlleva la 

fabricación de un pantalón, así como también, conocer la cadencia de la línea de 

producción. A continuación el desarrollo del estudio de tiempos. 

❖ Hacer Bolsillo Delantero 

Esta operación se enfoca en el desarrollo de los bolsillos delanteros del corte 

de las piezas delanteras del pantalón, para ello, tienen en cuenta el corte del vivo y la 

vista respectivos del pantalón, donde, logran unirlo mediante una máquina de costura 

de tipo recta. Dividimos esta operación en cuatro elementos. 

 

Figura C 1. Elementos de Hacer Bolsillo Delantero 

Se realizaron 16 tomas de tiempo de la operación, justificada en el cálculo de 

número de observaciones. 

 

Figura C 2. Toma de Tiempos Hacer Bolsillo Delantero 
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Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables. 

 

Figura C 3. Error de Vuelta Cero Hacer Bolsillo Delantero 

Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación, se procedió con el método analítico 

indirecto. 

Elemento A: Coger Vuelta y Pantalón Delantero 

 

Figura C 4. Observaciones del Elemento A de Hacer Bolsillo Delantero 
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 13, este resultado 

es menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se 

procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 5. Coeficiente de Variación del Elemento A de Hacer Bolsillo Delantero 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades 

 

Figura C 6. Error de Actividades del Elemento A de Hacer Bolsillo Delantero 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 711 100 708 100 -5.00

115 623 100 708 115 0.00

110 554 100 708 130 -20.00

110 608 100 708 120 -10.00

115 603 100 708 120 -5.00

110 745 100 708 95 15.00

110 727 100 708 100 10.00

115 576 100 708 120 -5.00

110 716 100 708 100 10.00

100 710 100 708 100 0.00

110 733 100 708 100 10.00

110 735 100 708 100 10.00

110 709 100 708 100 10.00

110 697 100 708 105 5.00

110 749 100 708 95 15.00

110 709 100 708 100 10.00

ERROR 3.125 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las actividades 

han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Acomodar las prendas en la máquina. 

 

Figura C 7. Observaciones del Elemento B de Hacer Bolsillo Delantero 

Se observó que el número de observaciones fue de 7 observaciones. Siendo 

este, menor a las 16 observaciones realizadas, el cual, nos muestra que se puede seguir 

con el estudio. Se procedió a hallar el coeficiente de variación: 

 

Figura C 8. Coeficiente de Variación del Elemento B de Hacer Bolsillo Delantero 
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El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades: 

 

Figura C 9. Error de Actividades del Elemento B de Hacer Bolsillo Delantero 

El error de actividades salió menor al 5%, el cual, nos indicó que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Coser la vuelta y el pantalón 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 1835 100 2005 110 -15.00

115 1971 100 2005 105 10.00

110 1929 100 2005 105 5.00

110 1930 100 2005 105 5.00

115 1723 100 2005 120 -5.00

110 1733 100 2005 120 -10.00

110 2042 100 2005 100 10.00

115 1772 100 2005 115 0.00

110 1872 100 2005 110 0.00

100 1847 100 2005 110 -10.00

110 1889 100 2005 110 0.00

110 1853 100 2005 110 0.00

110 1735 100 2005 120 -10.00

110 1832 100 2005 110 0.00

110 1836 100 2005 110 0.00

110 1892 100 2005 110 0.00

ERROR -1.250 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 10. Observaciones del Elemento C de Hacer Bolsillo Delantero 

Se observó que el número de observaciones fue de 12 observaciones. Siendo 

este, menor a las 16 observaciones realizadas, el cual, nos muestra que se puede seguir 

con el estudio. Se procede a hallar el coeficiente de variación: 

 

Figura C 11. Coeficiente de Variación del Elemento C de Hacer Bolsillo Delantero 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades: 
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Figura C 12. Error de Actividades del Elemento C de Hacer Bolsillo Delantero 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento D: Coger Vista  

 

Figura C 13. Observaciones del Elemento D de Hacer Bolsillo Delantero 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 790 100 790 100 -5.00

115 714 100 790 115 0.00

110 803 100 790 100 10.00

110 710 100 790 115 -5.00

115 710 100 790 115 0.00

110 767 100 790 105 5.00

110 611 100 790 130 -20.00

115 701 100 790 115 0.00

110 746 100 790 110 0.00

100 762 100 790 105 -5.00

110 740 100 790 110 0.00

110 766 100 790 105 5.00

110 859 100 790 95 15.00

110 829 100 790 100 10.00

110 836 100 790 95 15.00

110 843 100 790 95 15.00

ERROR 2.500 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Se observó que el número de observaciones fue de 12 observaciones. Siendo 

este, menor a las 16 observaciones realizadas, el cual, nos muestra que se puede seguir 

con el estudio. Se procede a hallar el coeficiente de variación: 

 

Figura C 14. Coeficiente de Variación del Elemento D de Hacer Bolsillo Delantero 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades: 

 

Figura C 15. Error de Actividades del Elemento D de Hacer Bolsillo Delantero 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 1030 100 1107 110 -15.00

115 940 100 1107 120 -5.00

110 946 100 1107 120 -10.00

110 1251 100 1107 90 20.00

115 977 100 1107 115 0.00

110 1072 100 1107 105 5.00

110 1011 100 1107 110 0.00

115 958 100 1107 120 -5.00

110 984 100 1107 115 -5.00

100 1014 100 1107 110 -10.00

110 1047 100 1107 110 0.00

110 1117 100 1107 100 10.00

110 1086 100 1107 105 5.00

110 1019 100 1107 110 0.00

110 1045 100 1107 110 0.00

110 915 100 1107 125 -15.00

ERROR -1.563 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Luego de analizar cada elemento, se procede a determinar las variables de 

fatiga: 

 

Figura C 16. Cuadro de Fatiga de Hacer Bolsillo Delantero 

Posteriormente se determinó el tiempo estándar: 

 

Figura C 17. Tiempo Estándar de Hacer Bolsillo Delantero 

Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo. 

 

Figura C 18. Tiempos Totales de Hacer Bolsillo Delantero 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 706.5231 cs o 0.12 min y un 

tiempo total de máquina de 2794.4550 cs o 0.47 min, teniendo un tiempo total de 

ciclo de 0.59 minutos. 
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❖ Fijar Tapa con Popelina 

Esta operación se centra en la unión de la tapa o vivo de tela con el corte de 

popelina del bolsillo trasero, el cual, sirve como un refuerzo para el bolsillo trasero. 

Dividimos esta operación en cuatro elementos. 

 

Figura C 19. Elementos Fijar Tapa con Popelina 

Se realizaron 16 tomas de tiempo de la operación, justificada en el cálculo de 

número de observaciones. 

 

Figura C 20. Elementos Fijar Tapa con Popelina 

Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables. 
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Figura C 21. Error de Vuelta Cero Fijar Tapa con Popelina 

Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método analítico 

indirecto. 

Elemento A: Coger pantalón delantero 

  

Figura C 22. Observaciones del Elemento A de Fijar Tapa con Popelina 

Se observó que el número de observaciones fue de 2 observaciones. Siendo 

este, menor a las 16 observaciones realizadas, el cual, nos muestra que se puede seguir 

con el estudio. Se procede a hallar el coeficiente de variación. 
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Figura C 23. Coeficiente de Variación del Elemento A de Fijar Tapa con Popelina 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades: 

 

Figura C 24. Error de Actividades del Elemento A de Fijar Tapa con Popelina 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Acomodar prendas en la máquina 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 2893 100 2903 105 -10.00

115 2627 100 2903 115 0.00

110 2568 100 2903 115 -5.00

110 2568 100 2903 115 -5.00

115 2506 100 2903 120 -5.00

110 2810 100 2903 105 5.00

110 2600 100 2903 115 -5.00

115 2521 100 2903 120 -5.00

110 2649 100 2903 110 0.00

100 2890 100 2903 105 -5.00

110 2512 100 2903 120 -10.00

110 2759 100 2903 120 -10.00

110 2560 100 2903 115 -5.00

110 2733 100 2903 110 0.00

110 2610 100 2903 115 -5.00

110 2724 100 2903 110 0.00

ERROR -4.063 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 25. Observaciones del Elemento B de Fijar Tapa con Popelina 

Se observó que el número de observaciones fue de 9 observaciones. Siendo 

este, menor a las 16 observaciones realizadas, el cual, nos muestra que se puede seguir 

con el estudio. Se procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 26. Coeficiente de Variación del Elemento B de Fijar Tapa con Popelina 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades: 
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Figura C 27. Error de Actividades del Elemento B de Fijar Tapa con Popelina 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Coger vivo y popelina y acomodar a la máquina 

 

Figura C 28. Observaciones del Elemento C de Fijar Tapa con Popelina 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 2234 100 2388 110 -15.00

115 2044 100 2388 120 -5.00

110 2257 100 2388 110 0.00

110 2045 100 2388 120 -10.00

115 2183 100 2388 110 5.00

110 2182 100 2388 110 0.00

110 2437 100 2388 100 10.00

115 2398 100 2388 100 15.00

110 2090 100 2388 115 -5.00

100 2187 100 2388 110 -10.00

110 2288 100 2388 105 5.00

110 2175 100 2388 110 0.00

110 2409 100 2388 100 10.00

110 2071 100 2388 120 -10.00

110 2186 100 2388 110 0.00

110 2004 100 2388 120 -10.00

ERROR -1.250 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Se observó que el número de observaciones fue de 13 observaciones. Siendo 

este, menor a las 16 observaciones realizadas, el cual, nos muestra que se puede seguir 

con el estudio. Se procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 29. Coeficiente de Variación del Elemento C de Fijar Tapa con Popelina 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades: 

 

Figura C 30. Error de Actividades del Elemento C de Fijar Tapa con Popelina 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 1144 100 1267 115 -20.00

115 1328 100 1267 100 15.00

110 1437 100 1267 90 20.00

110 1284 100 1267 100 10.00

115 1196 100 1267 110 5.00

110 1218 100 1267 105 5.00

110 1100 100 1267 120 -10.00

115 1108 100 1267 115 0.00

110 1232 100 1267 105 5.00

100 1343 100 1267 95 5.00

110 1190 100 1267 110 0.00

110 1298 100 1267 100 10.00

110 1106 100 1267 115 -5.00

110 1201 100 1267 110 0.00

110 1112 100 1267 115 -5.00

110 1222 100 1267 105 5.00

ERROR 2.500 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Elemento D: Coser vivo y popelina al pantalón 

 

Figura C 31. Observaciones del Elemento D de Fijar Tapa con Popelina 

Se observó que el número de observaciones fue de 10 observaciones. Siendo 

este, menor a las 16 observaciones realizadas, el cual, nos muestra que se puede seguir 

con el estudio. Se procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 32. Coeficiente de Variación del Elemento D de Fijar Tapa con Popelina 
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El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades: 

 

Figura C 33. Error de Actividades del Elemento D de Fijar Tapa con Popelina 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Luego de analizar cada elemento, se procedió a determinar las variables de 

fatiga. 

 

Figura C 34. Cuadro de Fatiga de Fijar Tapa con Popelina 

Posteriormente se determinó el tiempo estándar: 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 1056 100 1141 110 -15.00

115 1132 100 1141 105 10.00

110 946 100 1141 125 -15.00

110 983 100 1141 120 -10.00

115 1024 100 1141 115 0.00

110 1072 100 1141 110 0.00

110 1088 100 1141 105 5.00

115 1020 100 1141 115 0.00

110 1108 100 1141 105 5.00

100 1036 100 1141 115 -15.00

110 1151 100 1141 100 10.00

110 975 100 1141 120 -10.00

110 1140 100 1141 105 5.00

110 1055 100 1141 110 0.00

110 1175 100 1141 100 10.00

110 1065 100 1141 110 0.00

ERROR -1.250 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 35. Tiempo Estándar de Fijar Tapa con Popelina 

Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

 

 
Figura C 36. Tiempos Totales de Fijar Tapa con Popelina 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 2902.9447 cs o 0.48 min y un 

tiempo total de máquina de 3654.3888 cs o 0.61 min, teniendo un tiempo total de 

ciclo de 1.09 minutos. 

❖ Atraque 

Esta operación se centra en fijar los puntos de unión de los bolsillos 

delanteros, posteriores, entrepierna, fundillo y las presillas; con el objetivo de 

reforzar la costura realizada. Dividimos la operación en dos elementos. 
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Figura C 37. Elementos Atraque 

Se realizaron las 16 tomas de tiempo de la operación: 

 

Figura C 38. Toma de Tiempos Atraque 

Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables. 

 

Figura C 39. Error de Vuelta Cero Atraque 

Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método analítico 

indirecto. 

Elemento A: Coger pantalón delantero 
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Figura C 40. Observaciones del Elemento A Atraque 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 13, este resultado 

es menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se 

procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 41. Coeficiente de Variación del Elemento A Atraque 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 
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seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades: 

 

Figura C 42. Error de Actividades del Elemento A Atraque 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Acomodar prendas en la máquina 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 429 100 439 105 -10.00

115 441 100 439 100 15.00

110 436 100 439 105 5.00

110 425 100 439 105 5.00

115 385 100 439 115 0.00

110 379 100 439 120 -10.00

110 394 100 439 115 -5.00

115 376 100 439 120 -5.00

110 386 100 439 115 -5.00

100 423 100 439 105 -5.00

110 355 100 439 125 -15.00

110 424 100 439 105 5.00

110 475 100 439 95 15.00

110 381 100 439 120 -10.00

110 478 100 439 95 15.00

110 393 100 439 115 -5.00

ERROR -0.625 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 43. Observaciones del Elemento B de Atraque 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 11, este resultado 

es menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se 

procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 44. Coeficiente de Variación del Elemento B de Atraque 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 
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seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades: 

 

Figura C 45. Error de Actividades del Elemento B de Atraque 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Luego de analizar cada elemento, se procedió a determinar las variables de 

fatiga: 

 

Figura C 46. Cuadro de Fatiga Atraque 

Posteriormente se puede determinar el tiempo estándar: 

 

Figura C 47. Tiempo Estándar Atraque 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 989 100 1095 115 -20.00

115 1029 100 1095 110 5.00

110 1147 100 1095 100 10.00

110 1079 100 1095 105 5.00

115 1049 100 1095 105 10.00

110 905 100 1095 125 -15.00

110 1147 100 1095 110 0.00

115 1005 100 1095 110 5.00

110 1016 100 1095 110 0.00

100 998 100 1095 110 -10.00

110 1040 100 1095 110 0.00

110 1072 100 1095 105 5.00

110 1099 100 1095 100 10.00

110 1106 100 1095 100 10.00

110 978 100 1095 115 -5.00

110 1053 100 1095 105 5.00

ERROR 0.938 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Por último, se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

 

 

 

 

Figura C 48. Tiempo Totales Atraque 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 439.3125 cs o 0.07 min y un 

tiempo total de máquina de 1095.1630 cs o 0.18 min, teniendo un tiempo total de 

ciclo de 0.25 minutos. 

❖ CERRAR COSTADOS 

Esta operación se centra en la unión de los lados posteriores y delanteros de 

los pantalones, mediante una máquina de costura de tipo recta. Se dividió la 

operación en tres elementos 

 

Figura C 49. Elementos Cerrar Costados 

Se realizaron las 16 tomas de tiempo de la operación: 



567 
 

 

Figura C 50. Toma de Tiempos Cerrar Costados 

Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables. 

 

Figura C 51. Error de Vuelta Cero Cerrar Costados 

Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método analítico 

indirecto. 

Elemento A: Coger pantalón delantero y posterior 
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Figura C 52. Observaciones del Elemento A de Cerrar Costados 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 8, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 53. Coeficientes de Variación del Elemento A de Cerrar Costados 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 
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Figura C 54. Error de Actividades del Elemento A de Cerrar Costados 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las actividades 

han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Coser costado izquierdo 

 

Figura C 55. Observaciones del Elemento B de Cerrar Costados 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 1537 100 1684 110 -15.00

115 1650 100 1684 105 10.00

110 1564 100 1684 110 0.00

110 1555 100 1684 110 0.00

115 1553 100 1684 110 5.00

110 1663 100 1684 105 5.00

110 1507 100 1684 115 -5.00

115 1666 100 1684 105 10.00

110 1514 100 1684 115 -5.00

100 1527 100 1684 115 -15.00

110 1548 100 1684 110 0.00

110 1581 100 1684 110 0.00

110 1497 100 1684 115 -5.00

110 1503 100 1684 115 -5.00

110 1515 100 1684 115 -5.00

110 1551 100 1684 110 0.00

ERROR -1.563 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 4, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 56. Coeficiente de Variación del Elemento B de Cerrar Costados 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 57. Error de Actividades del Elemento B de Cerrar Costados 

 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 2620 100 2823 110 -15.00

115 2575 100 2823 110 5.00

110 2560 100 2823 115 -5.00

110 2545 100 2823 115 -5.00

115 2617 100 2823 110 5.00

110 2601 100 2823 110 0.00

110 2516 100 2823 115 -5.00

115 2580 100 2823 110 5.00

110 2495 100 2823 115 -5.00

100 2641 100 2823 110 -10.00

110 2575 100 2823 110 0.00

110 2485 100 2823 115 -5.00

110 2570 100 2823 110 0.00

110 2650 100 2823 110 0.00

110 2559 100 2823 115 -5.00

110 2667 100 2823 110 0.00

ERROR -2.500 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las actividades 

han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Coser costado derecho 

 

Figura C 58. Observaciones del Elemento C de Cerrar Costados 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 5, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 59. Coeficiente de Variación del Elemento C de Cerrar Costados 
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El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 60. Error de Actividades del Elemento C de Cerrar Costados 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las actividades 

han sido consideradas de manera correcta. 

Luego de analizar cada elemento, se procede a determinar las variables de 

fatiga: 

 

Figura C 61. Cuadro de Fatiga de Cerrar Costados 

Posteriormente se puede determinar el tiempo estándar: 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 1845 100 1972 110 -15.00

115 1849 100 1972 110 5.00

110 1745 100 1972 115 -5.00

110 1802 100 1972 110 0.00

115 1770 100 1972 115 0.00

110 1759 100 1972 115 -5.00

110 1835 100 1972 110 0.00

115 1863 100 1972 110 5.00

110 1903 100 1972 105 5.00

100 1824 100 1972 110 -10.00

110 1838 100 1972 110 0.00

110 1873 100 1972 110 0.00

110 1773 100 1972 115 -5.00

110 1679 100 1972 120 -10.00

110 1809 100 1972 110 0.00

110 1760 100 1972 115 -5.00

ERROR -2.500 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 62. Tiempo Estándar de Cerrar Costados 

Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

 

Figura C 63. Tiempos Totales de Cerrar Costados 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 1683.7355 cs o 0.28 min y un 

tiempo total de máquina de 4576.2094 cs o 0.76 min, teniendo un tiempo total de 

ciclo de 1.04 minutos. 

❖ Hacer Basta 

Esta operación se centra en la confección de una basta en la parte inferior de 

los pantalones, de 2.5 cm de ancho, ya unidos, se desarrolla a través de una máquina 

de confección tipo bastidora. Se dividieron en cuatro elementos. 

 

Figura C 64. Elementos de Hacer Basta 
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Se realizaron las 16 tomas de tiempo de la operación: 

 

Figura C 65. Toma de Tiempos Hacer Basta 

Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables. 

 

Figura C 66. Error de Vuelta Cero Hacer Basta 

Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método analítico 

indirecto. 

Elemento A: Coger basta izquierda 
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Figura C 67. Observaciones del Elemento A de Hacer Basta 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 4, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 68. Coeficiente de Variación del Elemento A de Hacer Basta 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 
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seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 69. Error de Actividades del Elemento A de Hacer Basta 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las actividades 

han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Coser Basta Izquierda 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 2167 100 2243 105 -10.00

115 1974 100 2243 115 0.00

110 2082 100 2243 110 0.00

110 2143 100 2243 105 5.00

115 2051 100 2243 110 5.00

110 1959 100 2243 115 -5.00

110 2058 100 2243 110 0.00

115 1978 100 2243 115 0.00

110 2103 100 2243 110 0.00

100 2045 100 2243 110 -10.00

110 2014 100 2243 115 -5.00

110 2146 100 2243 105 5.00

110 1965 100 2243 115 -5.00

110 2152 100 2243 105 5.00

110 2059 100 2243 110 0.00

110 2078 100 2243 110 0.00

ERROR -0.938 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 70. Observaciones del Elemento B de Hacer Basta 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 4, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 71. Coeficiente de Variación del Elemento B de Hacer Basta 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 
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seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 72. Error de Actividades del Elemento B de Hacer Basta 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Coger Basta derecha 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 3156 100 3335 110 -15.00

115 3035 100 3335 110 5.00

110 2935 100 3335 115 -5.00

110 3090 100 3335 110 0.00

115 3003 100 3335 115 0.00

110 3111 100 3335 110 0.00

110 3134 100 3335 110 0.00

115 3045 100 3335 110 5.00

110 2978 100 3335 115 -5.00

100 2998 100 3335 115 -15.00

110 3016 100 3335 115 -5.00

110 3127 100 3335 110 0.00

110 3021 100 3335 115 -5.00

110 3012 100 3335 115 -5.00

110 3115 100 3335 110 0.00

110 3045 100 3335 110 0.00

ERROR -2.813 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 73. Observaciones del Elemento C de Hacer Basta 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 5, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 74. Coeficiente de Variación del Elemento C de Hacer Basta 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 
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seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 75. Error de Actividades del Elemento C de Hacer Basta 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento D: Coser Basta Derecha 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 2435 100 2639 110 -15.00

115 2496 100 2639 110 5.00

110 2451 100 2639 110 0.00

110 2426 100 2639 110 0.00

115 2316 100 2639 115 0.00

110 2333 100 2639 115 -5.00

110 2435 100 2639 110 0.00

115 2459 100 2639 110 5.00

110 2315 100 2639 115 -5.00

100 2378 100 2639 115 -15.00

110 2402 100 2639 110 0.00

110 2416 100 2639 110 0.00

110 2451 100 2639 110 0.00

110 2485 100 2639 110 0.00

110 2502 100 2639 110 0.00

110 2375 100 2639 115 -5.00

ERROR -2.188 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 76. Observaciones del Elemento D de Hacer Basta 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 4, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 77. Coeficiente de Variación del Elemento D de Hacer Basta 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 
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seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 78. Error de Actividades del Elemento D de Hacer Basta 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Luego de analizar cada elemento, se procede a determinar las variables de 

fatiga: 

 

Figura C 79. Cuadro de Fatiga de Hacer Basta 

Posteriormente se puede determinar el tiempo estándar: 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 3250 100 3628 115 -20.00

115 3251 100 3628 115 0.00

110 3345 100 3628 110 0.00

110 3426 100 3628 110 0.00

115 3286 100 3628 115 0.00

110 3279 100 3628 115 -5.00

110 3361 100 3628 110 0.00

115 3298 100 3628 115 0.00

110 3356 100 3628 110 0.00

100 3348 100 3628 110 -10.00

110 3351 100 3628 110 0.00

110 3411 100 3628 110 0.00

110 3296 100 3628 115 -5.00

110 3345 100 3628 110 0.00

110 3315 100 3628 110 0.00

110 3386 100 3628 110 0.00

ERROR -2.500 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 80. Tiempo Estándar de Hacer Basta 

Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

 

Figura C 81. Tiempos Totales de Hacer Basta 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 4881.6602 cs o 0.81 min y un 

tiempo total de máquina de 3335.2750 cs o 0.56 min, teniendo un tiempo total de 

ciclo de 1.37 minutos. 

❖ Remalle Interno 

Esta operación se centra en realizar el remalle de los bordes internos de las 

piezas del pantalón, con el objetivo de que los hilo internos de la tela no se suelten 

por el corte realizado. Se dividió la operación en tres elementos. 
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Figura C 82. Elementos de Remalle Interno 

Se realizaron las 16 tomas de tiempo de la operación: 

 

Figura C 83. Toma de Tiempos de Remalle Interno 

Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables. 

 

Figura C 84. Error de Vuelta a Cero de Remalle Interno 

Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método analítico 

indirecto. 

Elemento A: Coger pantalón 
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Figura C 85. Observaciones del Elemento A de Remalle Interno 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 9, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 86. Coeficiente de Variación del Elemento A de Remalle Interno 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 
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seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 87. Error de Actividades del Elemento A de Remalle Interno 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Remallar parte interna izquierda 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 1553 100 1720 115 -20.00

115 1753 100 1720 100 15.00

110 1523 100 1720 115 -5.00

110 1658 100 1720 105 5.00

115 1527 100 1720 115 0.00

110 1509 100 1720 115 -5.00

110 1620 100 1720 110 0.00

115 1677 100 1720 105 10.00

110 1677 100 1720 105 5.00

100 1576 100 1720 110 -10.00

110 1667 100 1720 105 5.00

110 1705 100 1720 105 5.00

110 1674 100 1720 105 5.00

110 1569 100 1720 110 0.00

110 1598 100 1720 110 0.00

110 1645 100 1720 105 5.00

ERROR 0.938 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 88. Observaciones del Elemento B de Remalle Interno 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 5, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 89. Coeficiente de Variación del Elemento B de Remalle Interno 
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El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 90. Error de Actividades del Elemento B de Remalle Interno 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Remallar parte interna derecha 
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Figura C 91. Observación del Elemento C de Remalle Interno 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 4, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 92. Coeficiente de Variación del Elemento C de Remalle Interno 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 
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seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 93. Error de Actividades del Elemento C de Remalle Interno 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Luego de analizar cada elemento, se procedió a determinar las variables de 

fatiga: 

 

Figura C 94. Cuadro de Fatiga de Remalle Interno 

Posteriormente se puede determinar el tiempo estándar: 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 2601 100 2872 115 -20.00

115 2761 100 2872 105 10.00

110 2753 100 2872 105 5.00

110 2695 100 2872 110 0.00

115 2521 100 2872 115 0.00

110 2661 100 2872 110 0.00

110 2577 100 2872 115 -5.00

115 2800 100 2872 105 10.00

110 2615 100 2872 110 0.00

100 2678 100 2872 110 -10.00

110 2718 100 2872 110 0.00

110 2715 100 2872 110 0.00

110 2595 100 2872 115 -5.00

110 2584 100 2872 115 -5.00

110 2634 100 2872 110 0.00

110 2649 100 2872 110 0.00

ERROR -1.250 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 95. Tiempo Estándar de Remalle Interno 

Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

 

 
Figura C 96. Tiempo Estándar de Remalle Interno 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 1719.7048 cs o 0.29 min y un 

tiempo total de máquina de 4878.7903 cs o 0.81 min, teniendo un tiempo total de 

ciclo de 1.1 minutos. 

❖ Pretinado 

Esta operación se centra en la unión del forro de pretina con la parte superior 

del pantalón ya unido, se hace a través de la máquina pretinadora. Se dividió la 

operación en tres elementos.  
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Figura C 97. Elementos de Pretina 

Se realizaron las 16 tomas de tiempo de la operación: 

 

Figura C 98. Toma de Tiempos Pretinado 

Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables. 

 

Figura C 99. Error de Vuelta Cero Pretinado 

Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método analítico 

indirecto. 

Elemento A: Coger pantalón 
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Figura C 100. Observación del Elemento A de Pretinado 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 8, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 101. Coeficiente de Variación del Elemento A de Pretinado 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 
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seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 102. Error de Actividades del Elemento A de Pretinado 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Unir pretina a pantalón 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 473 100 453 100 -5.00

115 393 100 453 120 -5.00

110 423 100 453 110 0.00

110 411 100 453 115 -5.00

115 434 100 453 105 10.00

110 443 100 453 105 5.00

110 458 100 453 110 0.00

115 453 100 453 100 15.00

110 385 100 453 120 -10.00

100 440 100 453 105 -5.00

110 415 100 453 110 0.00

110 426 100 453 110 0.00

110 395 100 453 115 -5.00

110 368 100 453 125 -15.00

110 385 100 453 120 -10.00

110 416 100 453 110 0.00

ERROR -1.875 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 103. Observaciones del Elemento B de Pretinado 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 7, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 104. Coeficiente de Variación del Elemento B de Pretinado 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 
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seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 105. Error de Actividades del Elemento B de Pretinado 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Coser presilla a pretina y pantalón  

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 834 100 881 110 -15.00

115 858 100 881 105 10.00

110 834 100 881 110 0.00

110 846 100 881 105 5.00

115 810 100 881 110 5.00

110 762 100 881 120 -10.00

110 852 100 881 105 5.00

115 846 100 881 105 10.00

110 768 100 881 115 -5.00

100 798 100 881 115 -15.00

110 822 100 881 110 0.00

110 780 100 881 115 -5.00

110 810 100 881 110 0.00

110 750 100 881 120 -10.00

110 834 100 881 110 0.00

110 804 100 881 110 0.00

ERROR -1.563 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 106. Observaciones del Elemento C de Pretinado 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 3, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 107. Coeficiente de Variación del Elemento C de Pretinado 
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El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 108. Error de Actividades del Elemento C de Pretinado 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Luego de analizar cada elemento, se procede a determinar las variables de 

fatiga: 

 

Figura C 109. Cuadro de Fatiga de Pretinado 

Posteriormente se puede determinar el tiempo estándar: 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 4596 100 4626 105 -10.00

115 4152 100 4626 115 0.00

110 4086 100 4626 115 -5.00

110 4326 100 4626 110 0.00

115 4290 100 4626 110 5.00

110 4182 100 4626 115 -5.00

110 4206 100 4626 110 0.00

115 4326 100 4626 110 5.00

110 4260 100 4626 110 0.00

100 4254 100 4626 110 -10.00

110 4296 100 4626 110 0.00

110 4380 100 4626 110 0.00

110 4080 100 4626 115 -5.00

110 4074 100 4626 115 -5.00

110 4218 100 4626 110 0.00

110 4026 100 4626 115 -5.00

ERROR -2.188 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 110. Tiempo Estándar de Pretinado 

Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

 

Figura C 111. Tiempos Totales de Pretinado 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 452.8700 cs o 0.08 min y un 

tiempo total de máquina de 5135.4338 cs o 0.86 min, teniendo un tiempo total de 

ciclo de 0.94 minutos. 

❖ Nivelado 

Esta operación se centra en nivelar la pretina, ya unida con el pantalón, a la 

medida de la cintura del usuario. Se dividió la operación en cuatro elementos. 

 

Figura C 112. Elementos de Nivelado 
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Se realizaron las 16 tomas de tiempo de la operación: 

 

Figura C 113. Toma de Tiempos de Nivelado 

Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables. 

 

Figura C 114. Toma de Tiempos de Nivelado 

Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método 

analítico indirecto. 

Elemento A: Coger pantalón 



601 
 

 

Figura C 115. Observaciones del Elemento A de Nivelado 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 7, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 116. Coeficiente de Variaciones del Elemento A de Nivelado 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 
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Figura C 117. Error de Actividades del Elemento A de Nivelado 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Coser cacho parte izquierda 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 1006 100 1129 115 -20.00

115 1010 100 1129 115 0.00

110 1190 100 1129 95 15.00

110 1039 100 1129 110 0.00

115 1035 100 1129 110 5.00

110 1069 100 1129 110 0.00

110 1071 100 1129 110 0.00

115 1019 100 1129 115 0.00

110 1056 100 1129 110 0.00

100 1048 100 1129 110 -10.00

110 1102 100 1129 105 5.00

110 1086 100 1129 105 5.00

110 1116 100 1129 105 5.00

110 1078 100 1129 105 5.00

110 1089 100 1129 105 5.00

110 1078 100 1129 105 5.00

ERROR 1.250 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 118. Observaciones del Elemento B de Nivelado 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 4, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 119. Coeficiente de Variación del Elemento B de Nivelado 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 
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seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 120. Error de Actividades del Elemento B de Nivelado 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Acomodar cacho parte derecha 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 1758 100 1921 110 -15.00

115 1631 100 1921 120 -5.00

110 1781 100 1921 110 0.00

110 1766 100 1921 110 0.00

115 1705 100 1921 115 0.00

110 1858 100 1921 105 5.00

110 1719 100 1921 115 -5.00

115 1740 100 1921 115 0.00

110 1750 100 1921 110 0.00

100 1748 100 1921 110 -10.00

110 1850 100 1921 105 5.00

110 1793 100 1921 110 0.00

110 1788 100 1921 110 0.00

110 1765 100 1921 110 0.00

110 1799 100 1921 110 0.00

110 1756 100 1921 110 0.00

ERROR -1.563 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 121. Observaciones del Elemento C de Nivelado 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 7, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 122. Coeficiente de Variación del Elemento C de Nivelado 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 
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seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 123. Error de Actividades del Elemento C de Nivelado 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento D: Coser cacho con parte derecha 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 967 100 1065 115 -20.00

115 977 100 1065 110 5.00

110 1027 100 1065 105 5.00

110 986 100 1065 110 0.00

115 1018 100 1065 105 10.00

110 925 100 1065 120 -10.00

110 978 100 1065 110 0.00

115 1036 100 1065 105 10.00

110 951 100 1065 115 -5.00

100 945 100 1065 115 -15.00

110 988 100 1065 110 0.00

110 1015 100 1065 105 5.00

110 1003 100 1065 110 0.00

110 1022 100 1065 105 5.00

110 963 100 1065 115 -5.00

110 942 100 1065 115 -5.00

ERROR -1.250 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 124. Observaciones del Elemento D de Nivelado 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 11, este resultado 

es menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se 

procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 125. Coeficiente de Variación del Elemento D de Nivelado 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 



608 
 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 126. Error de Actividades del Elemento D de Nivelado 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Luego de analizar cada elemento, se procede a determinar las variables de 

fatiga: 

 

Figura C 127. Cuadro de Fatiga de Nivelado 

Posteriormente se puede determinar el tiempo estándar: 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 816 100 911 115 -20.00

115 888 100 911 105 10.00

110 891 100 911 105 5.00

110 946 100 911 100 10.00

115 962 100 911 95 20.00

110 909 100 911 105 5.00

110 809 100 911 115 -5.00

115 866 100 911 110 5.00

110 871 100 911 105 5.00

100 827 100 911 115 -15.00

110 856 100 911 110 0.00

110 849 100 911 110 0.00

110 835 100 911 110 0.00

110 853 100 911 110 0.00

110 846 100 911 110 0.00

110 912 100 911 100 10.00

ERROR 1.875 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 128. Tiempo de Estándar de Nivelado 

Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

 

Figura C 129. Tiempos Totales de Nivelado 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 2193.9805 cs o 0.37 min y un 

tiempo total de máquina de 1920.6150 cs o 0.32 min, teniendo un tiempo total de 

ciclo de 1.23 minutos. 

❖ Ribeteado de Bolsillo 

Esta operación se centra en embolsar los bolsillos delanteros y posteriores 

mediante una popelina sesgada de 3cm de anchos mediante una máquina ribeteadora. 

Se dividió la operación en tres elementos. 

 

SÍMBOLO

A

B

C

Ribetear Bolsillo Acomodar prenda en la máquina Soltar pedal de coser

Acomodar prenda en jaba Soltar pedal de coser Dejar prenda en jaba

Ribeteado de bolsillo

ELEMENTOS COMIENZO TERMINO

Coger  pantalón Coger pantalón Acomodar prenda en la máquina
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Figura C 130. Elementos de Ribeteado de Bolsillo 

Se realizaron las 16 tomas de tiempo de la operación: 

 

Figura C 131. Toma de Tiempos de Ribeteado de Bolsillo 

Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que los 

datos tomados son confiables. 

 

Figura C 132. Error de Vuelta Cero de Ribeteado de Bolsillo 

Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método analítico 

indirecto. 

Elemento A: Coger pantalón 

DC SUM Tob DIF e

16500 16498 2 0.01% <1%

31300 31121 179 0.57% <1%

9500 9223 277 2.92% <1%

ERROR DE VUELTA CERO

Ribeteado de bolsillo

Coger  pantalón 

Ribetear Bolsillo

Acomodar prenda en jaba

TOMA 9 TOMA 10 TOMA 11 TOMA 12 TOMA 13 TOMA 14 TOMA 15 TOMA 16

1014 1011 1038 1030 996 1031 1024 1036

1990 1903 1933 1961 1975 1937 1912 1982

619 525 600 592 575 605 615 512

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

996 1178 1094 1010 999 1005 1015 1021

1876 1997 1890 1980 1900 1933 1977 1975

594 571 520 651 621 545 573 505

Ribeteado de bolsillo

Coger  pantalón 

Ribetear Bolsillo

Acomodar prenda en jaba
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Figura C 133. Observaciones del Elemento A de Ribeteado de Bolsillo 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 9, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede a 

hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 134. Coeficiente de Variación del Elemento A de Ribeteado de Bolsillo 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de seguridad 

de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a hallar el error 

de actividades. 

A Tob Tn X2

95 996 946.2 895294.44

115 1178 1354.7 1835212.09

110 1094 1203.4 1448171.56

110 1010 1111 1234321

115 999 1148.85 1319856.32

110 1005 1105.5 1222130.25

110 1015 1116.5 1246572.25

115 1021 1174.15 1378628.22

110 1014 1115.4 1244117.16

100 1011 1011 1022121

110 1038 1141.8 1303707.24

110 1030 1133 1283689

110 996 1095.6 1200339.36

110 1031 1134.1 1286182.81

110 1024 1126.4 1268776.96

110 1036 1139.6 1298688.16

18057.2 20487807.8

X^2*16 327804925 N' 8.55027983

Tn^2 326062472 N' 9

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Figura C 135. Error de Actividades del Elemento A de Ribeteado de Bolsillo 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las actividades han 

sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Ribetear Bolsillo 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 996 100 1106 115 -20.00

115 1178 100 1106 95 20.00

110 1094 100 1106 105 5.00

110 1010 100 1106 110 0.00

115 999 100 1106 115 0.00

110 1005 100 1106 115 -5.00

110 1015 100 1106 110 0.00

115 1021 100 1106 110 5.00

110 1014 100 1106 110 0.00

100 1011 100 1106 110 -10.00

110 1038 100 1106 110 0.00

110 1030 100 1106 110 0.00

110 996 100 1106 115 -5.00

110 1031 100 1106 110 0.00

110 1024 100 1106 110 0.00

110 1036 100 1106 110 0.00

ERROR -0.625 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 136. Observaciones del Elemento B de Ribeteado de Bolsillo 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 6, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede a 

hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 137. Coeficiente de Variación del Elemento B de Ribeteado de Bolsillo 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de seguridad 

de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a hallar el error 

de actividades. 

Tob Tn X2

95 1876 1782.2 3176236.84

115 1997 2296.55 5274141.9

110 1890 2079 4322241

110 1980 2178 4743684

115 1900 2185 4774225

110 1933 2126.3 4521151.69

110 1977 2174.7 4729320.09

115 1975 2271.25 5158576.56

110 1990 2189 4791721

100 1903 1903 3621409

110 1933 2126.3 4521151.69

110 1961 2157.1 4653080.41

110 1975 2172.5 4719756.25

110 1937 2130.7 4539882.49

110 1912 2103.2 4423450.24

110 1982 2180.2 4753272.04

34055 72723300.2

X^2*16 1163572803 N' 5.28362328

Tn^2 1159743025 N' 6

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Figura C 138. Error de Actividades del Elemento B de Ribeteado de Bolsillo 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las actividades han 

sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Acomodar prenda en jaba 

 

Figura C 139. Observaciones del Elemento C de Ribeteado de Bolsillo 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 1876 100 2094 115 -20.00

115 1997 100 2094 105 10.00

110 1890 100 2094 115 -5.00

110 1980 100 2094 110 0.00

115 1900 100 2094 115 0.00

110 1933 100 2094 110 0.00

110 1977 100 2094 110 0.00

115 1975 100 2094 110 5.00

110 1990 100 2094 110 0.00

100 1903 100 2094 115 -15.00

110 1933 100 2094 110 0.00

110 1961 100 2094 110 0.00

110 1975 100 2094 110 0.00

110 1937 100 2094 110 0.00

110 1912 100 2094 110 0.00

110 1982 100 2094 110 0.00

ERROR -1.563 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES

A Tob Tn X2

95 594 564.3 318434.49

115 571 656.65 431189.223

110 520 572 327184

110 651 716.1 512799.21

115 621 714.15 510010.223

110 545 599.5 359400.25

110 573 630.3 397278.09

115 505 580.75 337270.563

110 619 680.9 463624.81

100 525 525 275625

110 600 660 435600

110 592 651.2 424061.44

110 575 632.5 400056.25

110 605 665.5 442890.25

110 615 676.5 457652.25

110 512 563.2 317194.24

10088.55 6410270.29

X^2*16 102564325 N' 12.3480832

Tn^2 101778841 N' 13

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 13, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede a 

hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 140. Coeficiente de Variación del Elemento C de Ribeteado de Bolsillo 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de seguridad 

de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a hallar el error 

de actividades. 

 

Figura C 141. Error de Actividades del Elemento C de Ribeteado de Bolsillo 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las actividades han 

sido consideradas de manera correcta. 

Luego de analizar cada elemento, se procede a determinar las variables de fatiga: 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 594 100 605 105 -10.00

115 571 100 605 110 5.00

110 520 100 605 120 -10.00

110 651 100 605 95 15.00

115 621 100 605 100 15.00

110 545 100 605 115 -5.00

110 573 100 605 110 0.00

115 505 100 605 120 -5.00

110 619 100 605 100 10.00

100 525 100 605 120 -20.00

110 600 100 605 105 5.00

110 592 100 605 105 5.00

110 575 100 605 110 0.00

110 605 100 605 105 5.00

110 615 100 605 100 10.00

110 512 100 605 120 -10.00

ERROR 0.625 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 142. Cuadro de Fatiga de Ribeteado de Bolsillo 

Posteriormente se puede determinar el tiempo estándar: 

 

Figura C 143. Tiempo Estándar de Ribeteado de Bolsillo 

Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

 

Figura C 144. Tiempos Totales de Ribeteado de Bolsillo 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 1105.8713 cs o 0.18 min y un 

tiempo total de máquina de 2619.0850 cs o 0.44 min, teniendo un tiempo total de 

ciclo de 0.62 minutos. 

❖ Tiro de Bolsillo 

Fatiga NP Conc .Inte Ruido Mono mental Tedio

A 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

B 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

C 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

Coeficiente 

de Fatiga

Total 

suple- 

mento   %Elemento

Constantes Variables(Añadidos de Fatiga)

TIPO TIEMPO FRECUENCIA

Tm 1282.81065 por pantalón

Ttm 2429.1386 por pantalón

Ttm 609 por pantalón

Coger  pantalón 

Ribetear Bolsillo

Acomodar prenda en jaba

ELEMENTO

Tiempo 

elemental

Coef. de 

fatiga

tiempo

 estandar

1105.871 1.16 1282.8107

2094.085 1.16 2429.1386

525.000 1.16 609

ELEMENTO

Coger  pantalón 

Ribetear Bolsillo

Acomodar prenda en jaba

ELEMENTO TIPO T. TIPO
Frec. Tm Ttm

Tp N Tp O

1 Tm 1282.81065 1 1105.8713 1105.8713 829.4034

2 Ttm 2429.1386 1 2094.0850 2094.0850 1570.5638

3 Ttm 609 1 525.0000 525.0000 393.7500

1105.8713 2619.0850 3724.9563

829.4034 1964.3138 2793.7172

Por unidad

Coger  pantalón 

Ribetear Bolsillo

Acomodar prenda en jaba

Tiempos Normales

Tiempos Optimos
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Esta operación se centra en la confección del tiro del pantalón, es decir, la 

entrepierna delantera del pantalón, donde, une la gareta, el cierre y el gareton 

mediante una máquina de confección de tipo recta. Se dividió la operación en tres 

elementos 

 

Figura C 145. Elementos Tiro de Bolsillo 

Se realizaron las 16 tomas de tiempo de la operación: 

 

Figura C 146. Toma de Tiempos Tiro de Bolsillo 

Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables.

 

Figura C 147. Toma de Tiempos Tiro de Bolsillo 

 

SÍMBOLO

A

B

C

Hacer Tiro Bolsillo Acomodar prenda en la máquina Soltar pedal de coser

Acomodar prenda en jaba Soltar pedal de coser Dejar prenda en jaba

Tiro de bolsillo

ELEMENTOS COMIENZO TERMINO

Coger  pantalón Coger pantalón Acomodar prenda en la máquina

DC SUM Tob DIF e

4450 4487 -37 -0.83% <1%

20600 20596 4 0.02% <1%

9300 9223 77 0.83% <1%

DC SUM Tob DIF e

34350 34306 44 0.13% <1%

ERROR DE VUELTA CERO

Tiro de bolsillo

Coger  pantalón 

Hacer Tiro Bolsillo

ERROR DE VUELTA CERO

Tiro de bolsillo

ERROR DE VUELTA CERO OPERACIÓN

Acomodar prenda en jaba

TOMA 1 TOMA 2 TOMA 3 TOMA 4 TOMA 5 TOMA 6 TOMA 7

283 262 304 276 263 275 264

1250 1325 1395 1292 1312 1344 1259

594 571 520 651 621 545 573

Tiro de bolsillo

Coger  pantalón 

Hacer Tiro Bolsillo

Acomodar prenda en jaba

TOMA 8 TOMA 9 TOMA 10 TOMA 11 TOMA 12 TOMA 13 TOMA 14 TOMA 15 TOMA 16

283 299 285 278 274 278 290 278 295

1369 1223 1315 1357 1220 1276 1221 1230 1208

505 619 525 600 592 575 605 615 512
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Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método 

analítico indirecto. 

Elemento A: Coger pantalón 

 

Figura C 148. Observaciones del Elemento A de Tiro de Bolsillo 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 5, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 149. Coeficiente de Variación del Elemento A de Tiro de Bolsillo 

A Tob Tn X2

95 283 268.85 72280.3225

115 262 301.3 90781.69

110 304 334.4 111823.36

110 276 303.6 92172.96

115 263 302.45 91476.0025

110 275 302.5 91506.25

110 264 290.4 84332.16

115 283 325.45 105917.703

110 299 328.9 108175.21

100 285 285 81225

110 278 305.8 93513.64

110 274 301.4 90841.96

110 278 305.8 93513.64

110 290 319 101761

110 278 305.8 93513.64

110 295 324.5 105300.25

4905.15 1508134.79

X^2*16 24130156.6 N' 4.63232851

Tn^2 24060496.5 N' 5

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 150. Error de Actividades del Elemento A de Tiro de Bolsillo 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Hacer Tiro Bolsillo 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 283 100 304 110 -15.00

115 262 100 304 120 -5.00

110 304 100 304 105 5.00

110 276 100 304 115 -5.00

115 263 100 304 120 -5.00

110 275 100 304 115 -5.00

110 264 100 304 120 -10.00

115 283 100 304 110 5.00

110 299 100 304 105 5.00

100 285 100 304 110 -10.00

110 278 100 304 110 0.00

110 274 100 304 115 -5.00

110 278 100 304 110 0.00

110 290 100 304 105 5.00

110 278 100 304 110 0.00

110 295 100 304 105 5.00

ERROR -2.188 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 151. Observaciones del Elemento B de Tiro de Bolsillo 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 9, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 
Figura C 152. Coeficiente de Variación del Elemento B de Tiro de Bolsillo 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

A Tob Tn X2

95 1250 1187.5 1410156.25

115 1325 1523.75 2321814.06

110 1395 1534.5 2354690.25

110 1292 1421.2 2019809.44

115 1312 1508.8 2276477.44

110 1344 1478.4 2185666.56

110 1259 1384.9 1917948.01

115 1369 1574.35 2478577.92

110 1223 1345.3 1809832.09

100 1315 1315 1729225

110 1357 1492.7 2228153.29

110 1220 1342 1800964

110 1276 1403.6 1970092.96

110 1221 1343.1 1803917.61

110 1230 1353 1830609

110 1208 1328.8 1765709.44

22536.9 31903643.3

X^2*16 510458293 N' 8.02164874

Tn^2 507911862 N' 9

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 3.1875

m2 11.3125

desvest 64.40836514

Tmedio 1378.75

CV 4.672% <6%
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Figura C 153. Error de Actividades del Elemento B de Tiro de Bolsillo 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Acomodar prenda en jaba 

 

Figura C 154. Observaciones del Elemento C de Tiro de Bolsillo 

A Tob Tn X2

95 594 564.3 318434.49

115 571 656.65 431189.223

110 520 572 327184

110 651 716.1 512799.21

115 621 714.15 510010.223

110 545 599.5 359400.25

110 573 630.3 397278.09

115 505 580.75 337270.563

110 619 680.9 463624.81

100 525 525 275625

110 600 660 435600

110 592 651.2 424061.44

110 575 632.5 400056.25

110 605 665.5 442890.25

110 615 676.5 457652.25

110 512 563.2 317194.24

10088.55 6410270.29

X^2*16 102564325 N' 12.3480832

Tn^2 101778841 N' 13

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 13, este resultado 

es menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se 

procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 155. Coeficiente de Variación del Elemento C de Tiro de Bolsillo 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 156. Error de Actividades del Elemento C de Tiro de Bolsillo 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

 

m1 3.0625

m2 11.1875

desvest 36.31067121

Tmedio 646.9875

CV 5.612% <6%

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 1250 100 1377 115 -20.00

115 1325 100 1377 105 10.00

110 1395 100 1377 100 10.00

110 1292 100 1377 110 0.00

115 1312 100 1377 105 10.00

110 1344 100 1377 105 5.00

110 1259 100 1377 110 0.00

115 1369 100 1377 105 10.00

110 1223 100 1377 115 -5.00

100 1315 100 1377 105 -5.00

110 1357 100 1377 105 5.00

110 1220 100 1377 115 -5.00

110 1276 100 1377 110 0.00

110 1221 100 1377 115 -5.00

110 1230 100 1377 115 -5.00

110 1208 100 1377 115 -5.00

ERROR 0.000 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Luego de analizar cada elemento, se procede a determinar las variables de 

fatiga: 

 

Figura C 157. Cuadro de Fatiga de Tiro de Bolsillo 

Posteriormente se puede determinar el tiempo estándar: 

 

Figura C 158. Tiempo Estándar de Tiro de Bolsillo 

Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

 

Figura C 159. Tiempos Totales de Tiro de Bolsillo 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 304.1366 cs o 0.05 min y un 

tiempo total de máquina de 1901.7578 cs o 0.35 min, teniendo un tiempo total de 

ciclo de 0.40 minutos. 

❖ Pespunte y Refilado 

Fatiga NP Conc .Inte Ruido Mono mental Tedio

A 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

B 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

C 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

Coeficiente 

de Fatiga

Total suple- mento   

%Elemento

Constantes Variables(Añadidos de Fatiga)

Tiempo 

elemental

Coef. de 

fatiga

tiempo

 estandar

304.137 1.16 352.7984125

1376.758 1.16 1597.039063

525.000 1.16 609

TIPO TIEMPO FRECUENCIA

Tm 352.798413 por pantalón

Ttm 1597.03906 por pantalón

Ttm 609 por pantalón

Coger  pantalón 

Hacer Tiro Bolsillo

Acomodar prenda en jaba

ELEMENTO

Coger  pantalón 

Hacer Tiro Bolsillo

Acomodar prenda en jaba

ELEMENTO

ELEMENTO TIPO T. TIPO
Frec. Tm Ttm

Tp N Tp O

1 Tm 352.7984125 1 304.1366 304.1366 228.1024

2 Ttm 1597.039063 1 1376.7578 1376.7578 1032.5684

3 Ttm 609 1 525.0000 525.0000 393.7500

304.1366 1901.7578 2205.8944

228.1024 1426.3184 1654.4208

Por unidad

Coger  pantalón 

Hacer Tiro Bolsillo

Acomodar prenda en jaba

Tiempos Normales

Tiempos Optimos

Normal Optimo

304.1366 228.1024 CS

1901.7578 1426.3184 CS

2205.8944 1654.4208 CSTOTAL CICLO

TOTAL MANUAL

TOTAL MAQUINA
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Este proceso se centra en reforzar y adornar la unión de la operación de cerrar 

costados, además de las tapas realizadas con los vivos para los bolsillos. Se dividió la 

operación en cuatro elementos. 

 

Figura C 160. Elementos de Pespunte y Refilado 

Se realizaron las 16 tomas de tiempo de la operación: 

 

Figura C 161. Toma de Tiempos de Pespunte y Refilado 

Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables. 

 

Figura C 162. Error de Vuelta Cero de Pespunte y Refilado 

SÍMBOLO

A

B

C

DDejar prenda en jaba Acomodar Tapa en máquina Dejar prenda en jaba

Despunte de la Tapa Acomodar prenda en la máquina Soltar pedal de coser

Refilado de la Tapa Soltar pedal de coser Acomodar Tapa en máquina

Despunte y Refilado

ELEMENTOS COMIENZO TERMINO

Coger Pantalón Coger  pantalón Acomodar prenda en la máquina

DC SUM Tob DIF e

12999 12976 23 0.18% <1%

18643 18793 -150 -0.80% <1%

8953 8950 3 0.03% <1%

13666 13583 83 0.61% <1%

DC SUM Tob DIF e

54261 54302 -41 -0.08% <1%

Coger Pantalón

Despunte de la Tapa

Refilado de la Tapa

ERROR DE VUELTA CERO OPERACIÓN

Dejar prenda en jaba

ERROR DE VUELTA CERO

Despunte y Refilado

ERROR DE VUELTA CERO

Despunte y Refilado

TOMA 8 TOMA 9 TOMA 10 TOMA 11 TOMA 12 TOMA 13 TOMA 14 TOMA 15 TOMA 16

823 818 803 838 808 850 835 818 882

1175 1200 1164 1165 1111 1143 1187 1174 1164

564 539 570 573 530 564 576 575 580

866 871 827 856 849 835 853 846 912

TOMA 1 TOMA 2 TOMA 3 TOMA 4 TOMA 5 TOMA 6 TOMA 7

818 651 822 854 735 899 722

1312 1134 1100 1350 1145 1132 1137

598 546 499 486 652 556 542

821 808 862 810 849 909 809

Coger Pantalón

Despunte de la Tapa

Refilado de la Tapa

Dejar prenda en jaba

Despunte y Refilado



625 
 

Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método 

analítico indirecto. 

Elemento A: Coger pantalón 

 

Figura C 163. Observaciones del Elemento A de Pespunte y Refilado 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 10, este resultado 

es menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se 

procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 164. Coeficiente de Variación del Elemento A de Pespunte y Refilado 

A Tob Tn X2

95 818 777.1 603884.41

115 651 748.65 560476.823

110 822 904.2 817577.64

110 854 939.4 882472.36

115 735 845.25 714447.563

110 899 988.9 977923.21

110 722 794.2 630753.64

115 823 946.45 895767.603

110 818 899.8 809640.04

100 803 803 644809

110 838 921.8 849715.24

110 808 888.8 789965.44

110 850 935 874225

110 835 918.5 843642.25

110 818 899.8 809640.04

110 882 970.2 941288.04

14181.05 12646228.3

X^2*16 202339653 N' 9.84553156

Tn^2 201102179 N' 10

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 3.125

m2 11.75

desvest 53.52978143

Tmedio 895.85

CV 5.975% <6%
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El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 165. Error de Actividades del Elemento A de Pespunte y Refilado 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Despunte de la Tapa 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 1312 100 1273 100 -5.00

115 1134 100 1273 115 0.00

110 1100 100 1273 120 -10.00

110 1350 100 1273 95 15.00

115 1145 100 1273 115 0.00

110 1132 100 1273 115 -5.00

110 1137 100 1273 115 -5.00

115 1175 100 1273 110 5.00

110 1200 100 1273 110 0.00

100 1164 100 1273 110 -10.00

110 1165 100 1273 110 0.00

110 1111 100 1273 115 -4.59

110 1143 100 1273 115 -5.00

110 1187 100 1273 110 0.00

110 1174 100 1273 110 0.00

110 1164 100 1273 110 0.00

ERROR -1.537 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 166. Observaciones del Elemento B de Pespunte y Refilado 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 5, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 167. Coeficiente de Variación del Elemento B de Pespunte y Refilado 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

A Tob Tn X2

95 1312 1246.4 1553512.96

115 1134 1304.1 1700676.81

110 1100 1210 1464100

110 1350 1485 2205225

115 1145 1316.75 1733830.56

110 1132 1245.2 1550523.04

110 1137 1250.7 1564250.49

115 1175 1351.25 1825876.56

110 1200 1320 1742400

100 1164 1164 1354896

110 1165 1281.5 1642242.25

110 1111 1222.1 1493528.41

110 1143 1257.3 1580803.29

110 1187 1305.7 1704852.49

110 1174 1291.4 1667713.96

110 1164 1280.4 1639424.16

20531.8 26423856

X^2*16 422781696 N' 4.65660735

Tn^2 421554811 N' 5

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 1.875

m2 4.5

desvest 58.53724776

Tmedio 1357.025

CV 4.314% <6%
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Figura C 168. Error de Actividades del Elemento B de Pespunte y Refilado 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Refilado de la Tapa 

 

Figura C 169. Observaciones del Elemento C de Pespunte y Refilado 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 598 100 605 105 -10.00

115 546 100 605 115 0.00

110 499 100 605 125 -15.00

110 486 100 605 125 -15.00

115 652 100 605 95 20.00

110 556 100 605 110 0.00

110 542 100 605 115 -5.00

115 564 100 605 110 5.00

110 539 100 605 115 -5.00

100 570 100 605 110 -10.00

110 573 100 605 110 0.00

110 530 100 605 115 -5.00

110 564 100 605 110 0.00

110 576 100 605 105 5.00

110 575 100 605 110 0.00

110 580 100 605 105 5.00

ERROR -1.875 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES

A Tob Tn X2

95 598 568.1 322737.61

115 546 627.9 394258.41

110 499 548.9 301291.21

110 486 534.6 285797.16

115 652 749.8 562200.04

110 556 611.6 374054.56

110 542 596.2 355454.44

115 564 648.6 420681.96

110 539 592.9 351530.41

100 570 570 324900

110 573 630.3 397278.09

110 530 583 339889

110 564 620.4 384896.16

110 576 633.6 401448.96

110 575 632.5 400056.25

110 580 638 407044

9786.4 6023518.26

X^2*16 96376292.2 N' 10.0681949

Tn^2 95773625 N' 11

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 11, este resultado 

es menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se 

procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 170. Coeficiente de Variación del Elemento C de Pespunte y Refilado 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 171. Error de Actividades del Elemento C de Pespunte y Refilado 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

m1 2.625

m2 8.625

desvest 35.55783142

Tmedio 638.975

CV 5.565% <6%

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 821 100 914 115 -20.00

115 808 100 914 115 0.00

110 862 100 914 110 0.00

110 810 100 914 115 -5.00

115 849 100 914 110 5.00

110 909 100 914 105 5.00

110 809 100 914 115 -5.00

115 866 100 914 110 5.00

110 871 100 914 105 5.00

100 827 100 914 115 -15.00

110 856 100 914 110 0.00

110 849 100 914 110 0.00

110 835 100 914 110 0.00

110 853 100 914 110 0.00

110 846 100 914 110 0.00

110 912 100 914 105 5.00

ERROR -1.250 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Elemento D: Dejar prenda en jaba 

 

Figura C 172. Observaciones del Elemento D de Pespunte y Refilado 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 7, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 173. Coeficiente de Variación del Elemento D de Pespunte y Refilado 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

A Tob Tn X2

95 821 779.95 608322.003

115 808 929.2 863412.64

110 862 948.2 899083.24

110 810 891 793881

115 849 976.35 953259.323

110 909 999.9 999800.01

110 809 889.9 791922.01

115 866 995.9 991816.81

110 871 958.1 917955.61

100 827 827 683929

110 856 941.6 886610.56

110 849 933.9 872169.21

110 835 918.5 843642.25

110 853 938.3 880406.89

110 846 930.6 866016.36

110 912 1003.2 1006410.24

14861.6 13858637.2

X^2*16 221738194 N' 6.30996435

Tn^2 220867155 N' 7

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 3.4375

m2 13.1875

desvest 45.66654786

Tmedio 914.0125

CV 4.996% <6%
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seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 174. Error de Actividades del Elemento D de Pespunte y Refilado 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Luego de analizar cada elemento, se procede a determinar las variables de 

fatiga: 

 

Figura C 175. Cuadro de Fatiga de Pespunte y Refilado 

Posteriormente se puede determinar el tiempo estándar:  

Fatiga NP Conc .Inte Ruido Mono mental Tedio

A 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

B 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

C 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

D 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

Elemento

Constantes Variables(Añadidos de Fatiga) Total suple- 

mento   %

Coeficiente 

de Fatiga



632 
 

 

Figura C 176. Tiempo Estándar de Pespunte y Refilado 

Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

 

Figura C 177. Tiempos Totales de Pespunte y Refilado 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 865.6266 cs o 0.14 min y un 

tiempo total de máquina de 2791.8952 cs o 0.47 min, teniendo un tiempo total de 

ciclo de 0.61 minutos. 

❖ Planchado 

Esta operación de acabado de prenda, se realiza el planchado de las prendas 

terminadas de confeccionar. Se dividió la operación en cuatro elementos. 

 

Figura C 178. Elementos de Planchado 

Tiempo 

elemental
Coef. de 

fatiga

tiempo

 estandar

865.627 1.16 1004.126813

1273.125 1.16 1476.825

604.766 1.16 701.52885

914.004 1.16 1060.244531

TIPO TIEMPO FRECUENCIA

Tm 1004.12681 por pantalón

Ttm 1476.825 por pantalón

Ttm 701.52885 por pantalón

Ttm 1060.24453 por pantalón

Coger Pantalón

Despunte de la Tapa

Refilado de la Tapa

Dejar prenda en jaba

ELEMENTO

Coger Pantalón

Despunte de la Tapa

Refilado de la Tapa

Dejar prenda en jaba

ELEMENTO

SÍMBOLO

A

B

C

DDejar prenda en jaba Suelta gancho de la plancha para  lados Dejar prenda en jaba

Plancha Pretina Acomodar pretina en la planchadora Suelta gancho de la plancha

Plancha Lados pantalon Suelta gancho de la plancha Suelta gancho de la plancha para  lados

Planchado

ELEMENTOS COMIENZO TERMINO

Coger Pantalón Coger  pantalón Acomodar pretina en la planchadora

ELEMENTO TIPO T. TIPO
Frec. Tm Ttm

Tp N Tp O

1 Tm 1004.126813 1 865.6266 865.6266 649.2199

2 Ttm 1476.825 1 1273.1250 1273.1250 954.8438

4 Ttm 701.52885 1 604.7663 604.7663 453.5747

5 Ttm 1060.244531 1 914.004 914.0039 685.5029

865.6266 2791.8952 3657.5217

649.2199 2093.9214 2743.1413

Por unidad

Coger Pantalón

Refilado de la Tapa

Dejar prenda en jaba

Tiempos Normales

Tiempos Optimos

Despunte de la Tapa

Normal Optimo

865.6266 649.2199 CS

2791.8952 2093.9214 CS

3657.5217 2743.1413 CSTOTAL CICLO

TOTAL MANUAL

TOTAL MAQUINA
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Se realizaron las 16 tomas de tiempo de la operación: 

 

Figura C 179. Toma de Tiempos de Planchado 

Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables. A continuación se procede a calcular el error de 

vuelta cero: 

 

Figura C 180. Error de Vuelta Cero de Planchado 

Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método 

analítico indirecto. 

Elemento A: Coger pantalón 

DC SUM Tob DIF e

15300 15219 81 0.53% <1%

36300 36208 92 0.25% <1%

50223 50129 94 0.19% <1%

10515 10415 100 0.95% <1%

DC SUM Tob DIF e

112338 111971 367 0.33% <1%

Coger Pantalón

Plancha Pretina

Plancha Lados pantalon

ERROR DE VUELTA CERO OPERACIÓN

Dejar prenda en jaba

ERROR DE VUELTA CERO

Planchado

ERROR DE VUELTA CERO

Planchado

TOMA 8 TOMA 9 TOMA 10 TOMA 11 TOMA 12 TOMA 13 TOMA 14 TOMA 15 TOMA 16

969 983 930 950 934 969 988 915 974

2273 2242 2207 2206 2298 2276 2273 2240 2299

3010 3091 3020 3066 3120 3015 3075 3080 3097

685 677 674 630 658 630 652 667 629

TOMA 1 TOMA 2 TOMA 3 TOMA 4 TOMA 5 TOMA 6 TOMA 7

927 911 918 980 973 971 927

2501 2206 2051 2222 2273 2361 2280

3100 3095 3123 3394 3150 3583 3110

609 687 643 621 679 629 645

Coger Pantalón

Plancha Pretina

Plancha Lados pantalon

Dejar prenda en jaba

Planchado



634 
 

 

Figura C 181. Observación del Elemento A de Planchado 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 6, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 182. Coeficiente de Variación del Elemento A de Planchado 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

A Tob Tn X2

95 927 880.65 775544.4225

115 911 1047.65 1097570.523

110 918 1009.8 1019696.04

110 980 1078 1162084

115 973 1118.95 1252049.103

110 971 1068.1 1140837.61

110 927 1019.7 1039788.09

115 969 1114.35 1241775.923

110 983 1081.3 1169209.69

100 930 930 864900

110 950 1045 1092025

110 934 1027.4 1055550.76

110 969 1065.9 1136142.81

110 988 1086.8 1181134.24

110 915 1006.5 1013042.25

110 974 1071.4 1147897.96

16651.5 17389248.42

X^2*16 278227975 N' 5.51384005

Tn^2 277272452 N' 6

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 3.3125

m2 12.3125

desvest 52.08822894

Tmedio 1029.7125

CV 5.059% <6%
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Figura C 183. Error de Actividades del Elemento A de Planchado 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Planchar pretina 

 

Figura C 184. Observaciones del Elemento B de Planchado 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 927 100 1027 115 -20.00

115 911 100 1027 115 0.00

110 918 100 1027 115 -5.00

110 980 100 1027 105 5.00

115 973 100 1027 110 5.00

110 971 100 1027 110 0.00

110 927 100 1027 115 -5.00

115 969 100 1027 110 5.00

110 983 100 1027 105 5.00

100 930 100 1027 115 -15.00

110 950 100 1027 110 0.00

110 934 100 1027 110 0.00

110 969 100 1027 110 0.00

110 988 100 1027 105 5.00

110 915 100 1027 115 -5.00

110 974 100 1027 110 0.00

ERROR -1.563 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES

A Tob Tn X2

95 2501 2375.95 5645138.403

115 2206 2536.9 6435861.61

110 2051 2256.1 5089987.21

110 2222 2444.2 5974113.64

115 2273 2613.95 6832734.603

110 2361 2597.1 6744928.41

110 2280 2508 6290064

115 2273 2613.95 6832734.603

110 2242 2466.2 6082142.44

100 2207 2207 4870849

110 2206 2426.6 5888387.56

110 2298 2527.8 6389772.84

110 2276 2503.6 6268012.96

110 2273 2500.3 6251500.09

110 2240 2464 6071296

110 2299 2528.9 6395335.21

39570.55 98062858.58

X^2*16 1569005737 N' 3.246649385

Tn^2 1565828427 N' 4

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 4, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 185. Coeficiente de Variación del Elemento B de Planchado 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 186. Error de Actividades del Elemento B de Planchado 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Planchar lados del pantalón 

m1 2.5

m2 7.625

desvest 130.1590373

Tmedio 2653.45

CV 4.905% <6%

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 2501 100 2483 100 -5.00

115 2206 100 2483 115 0.00

110 2051 100 2483 125 -15.00

110 2222 100 2483 115 -5.00

115 2273 100 2483 110 5.00

110 2361 100 2483 110 0.00

110 2280 100 2483 110 0.00

115 2273 100 2483 110 5.00

110 2242 100 2483 115 -5.00

100 2207 100 2483 115 -15.00

110 2206 100 2483 115 -5.00

110 2298 100 2483 110 0.00

110 2276 100 2483 110 0.00

110 2273 100 2483 110 0.00

110 2240 100 2483 115 -5.00

110 2299 100 2483 110 0.00

ERROR -2.813 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 187. Observaciones del Elemento C de Planchado 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 8, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 188. Coeficiente de Variación del Elemento C de Planchado 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

A Tob Tn X2

95 3100 2945 8673025

115 3095 3559.25 12668260.56

110 3123 3435.3 11801286.09

110 3394 3733.4 13938275.56

115 3150 3622.5 13122506.25

110 3583 3941.3 15533845.69

110 3110 3421 11703241

115 3010 3461.5 11981982.25

110 3091 3400.1 11560680.01

100 3020 3020 9120400

110 3066 3372.6 11374430.76

110 3120 3432 11778624

110 3015 3316.5 10999172.25

110 3075 3382.5 11441306.25

110 3080 3388 11478544

110 3097 3406.7 11605604.89

54837.65 188781184.6

X^2*16 3020498953 N' 7.092970454

Tn^2 3007167858 N' 8

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 2.9375

m2 9.6875

desvest 152.2742181

Tmedio 3379.75

CV 4.505% <6%
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Figura C 189. Error de Actividades del Elemento C de Planchado 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento D: Dejar prenda en jaba 

 

Figura C 190. Observaciones del Elemento D de Planchado 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 3100 100 3378 110 -15.00

115 3095 100 3378 110 5.00

110 3123 100 3378 110 0.00

110 3394 100 3378 100 10.00

115 3150 100 3378 110 5.00

110 3583 100 3378 95 15.00

110 3110 100 3378 110 0.00

115 3010 100 3378 115 0.00

110 3091 100 3378 110 0.00

100 3020 100 3378 115 -15.00

110 3066 100 3378 115 -5.00

110 3120 100 3378 110 0.00

110 3015 100 3378 115 -5.00

110 3075 100 3378 110 0.00

110 3080 100 3378 110 0.00

110 3097 100 3378 110 0.00

ERROR -0.313 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES

A Tob Tn X2

95 609 578.55 334720.1025

115 687 790.05 624179.0025

110 643 707.3 500273.29

110 621 683.1 466625.61

115 679 780.85 609726.7225

110 629 691.9 478725.61

110 645 709.5 503390.25

115 685 787.75 620550.0625

110 677 744.7 554578.09

100 674 674 454276

110 630 693 480249

110 658 723.8 523886.44

110 630 693 480249

110 652 717.2 514375.84

110 667 733.7 538315.69

110 629 691.9 478725.61

11400.3 8162846.32

X^2*16 130605541 N' 7.862941403

Tn^2 129966840 N' 8

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 4, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 191. Coeficiente de Variación del Elemento D de Planchado 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 192. Error de Actividades del Elemento D de Planchado 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

m1 3.6875

m2 14.5625

desvest 28.48567348

Tmedio 685.4875

CV 4.156% <6%

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 609 100 685 115 -20.00

115 687 100 685 100 15.00

110 643 100 685 110 0.00

110 621 100 685 115 -5.00

115 679 100 685 105 10.00

110 629 100 685 110 0.00

110 645 100 685 110 0.00

115 685 100 685 105 10.00

110 677 100 685 105 5.00

100 674 100 685 105 -5.00

110 630 100 685 110 0.00

110 658 100 685 105 5.00

110 630 100 685 110 0.00

110 652 100 685 110 0.00

110 667 100 685 105 5.00

110 629 100 685 110 0.00

ERROR 1.250 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Luego de analizar cada elemento, se procede a determinar las variables de 

fatiga: 

 

Figura C 193. Cuadro de Fatiga de Planchado 

Posteriormente se puede determinar el tiempo estándar:  

 

Figura C 194. Tiempo Estándar de Planchado 

Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

 

Figura C 195. Tiempos Totales de Planchado 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 1026.5077 cs o 0.17 min y un 

tiempo total de máquina de 6545.6420 cs o 1.09 min, teniendo un tiempo total de 

ciclo de 1.26 minutos. 

Fatiga NP Conc .Inte Ruido Mono mental Tedio

A 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

B 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

C 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

D 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

Elemento

Constantes Variables(Añadidos de Fatiga) Total suple- 

mento   %

Coeficiente 

de Fatiga

Tiempo 

elemental
Coef. de 

fatiga

tiempo

 estandar

1026.508 1.16 1190.748881

2482.875 1.16 2880.135

3377.547 1.16 3917.954375

685.220 1.16 794.8553813

TIPO TIEMPO FRECUENCIA

Tm 1190.74888 por pantalón

Ttm 2880.135 por pantalón

Ttm 3917.95438 por pantalón

Ttm 794.855381 por pantalón

Coger Pantalón

Plancha Pretina

Plancha Lados pantalon

Dejar prenda en jaba

ELEMENTO

Coger Pantalón

Plancha Pretina

Plancha Lados pantalon

Dejar prenda en jaba

ELEMENTO

ELEMENTO TIPO T. TIPO
Frec. Tm Ttm

Tp N Tp O

1 Tm 1190.748881 1 1026.5077 1026.5077 769.8807

2 Ttm 2880.135 1 2482.8750 2482.8750 1862.1563

4 Ttm 3917.954375 1 3377.5469 3377.5469 2533.1602

5 Ttm 794.8553813 1 685.220 685.2202 513.9151

1026.5077 6545.6420 7572.1497

769.8807 4909.2315 5679.1123

Por unidad

Coger Pantalón

Plancha Lados pantalon

Dejar prenda en jaba

Tiempos Normales

Tiempos Optimos

Plancha Pretina

Normal Optimo

1026.5077 769.8807 CS

6545.6420 4909.2315 CS

7572.1497 5679.1123 CSTOTAL CICLO

TOTAL MANUAL

TOTAL MAQUINA
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❖ Remallar Costados 

Esta operación se centró en realizar el remalle de los costados, con el objetivo 

de reforzar la costura de la unión de los costados del pantalón, además, se asegurar el 

deshilado de la tela principal. Se dividió la operación en tres elementos 

 

Figura C 196. Elementos Remallar Costados 

Se realizaron las 16 tomas de tiempo de la operación: 

 

Figura C 197. Toma de Tiempos Remallar Costados 

Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables. 

 

Figura C 198. Error de Vuelta Cero de Remallar Costados 

SÍMBOLO

A

B

C

Remallar Costados Acomodar prenda en la máquina Soltar pedal de coser

Acomodar prenda en jaba Soltar pedal de coser Dejar prenda en jaba

Remallar Costados

ELEMENTOS COMIENZO TERMINO

Coger  pantalón Coger pantalón Acomodar prenda en la máquina

DC SUM Tob DIF e

4500 4487 13 0.29% <1%

29870 29692 178 0.60% <1%

9300 9223 77 0.83% <1%

DC SUM Tob DIF e

43670 43402 268 0.61% <1%

ERROR DE VUELTA CERO

Remallar Costados

Coger  pantalón 

Remallar Costados

ERROR DE VUELTA CERO

Remallar Costados

ERROR DE VUELTA CERO OPERACIÓN

Acomodar prenda en jaba

TOMA 1 TOMA 2 TOMA 3 TOMA 4 TOMA 5 TOMA 6 TOMA 7

283 262 304 276 263 275 264

1872 1876 1821 1825 1850 1835 1874

594 571 520 651 621 545 573

Remallar Costados

Coger  pantalón 

Remallar Costados

Acomodar prenda en jaba

TOMA 8 TOMA 9 TOMA 10 TOMA 11 TOMA 12 TOMA 13 TOMA 14 TOMA 15 TOMA 16

283 299 285 278 274 278 290 278 295

1812 1893 1872 1813 1843 1881 1887 1873 1865

505 619 525 600 592 575 605 615 512
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Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método 

analítico indirecto. 

Elemento A: Coger pantalón 

 

Figura C 199. Observaciones del Elemento A de Remallar Costados 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 5, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 200. Coeficiente de Variación del Elemento A de Remallar Costados 

A Tob Tn X2

95 283 268.85 72280.3225

115 262 301.3 90781.69

110 304 334.4 111823.36

110 276 303.6 92172.96

115 263 302.45 91476.0025

110 275 302.5 91506.25

110 264 290.4 84332.16

115 283 325.45 105917.703

110 299 328.9 108175.21

100 285 285 81225

110 278 305.8 93513.64

110 274 301.4 90841.96

110 278 305.8 93513.64

110 290 319 101761

110 278 305.8 93513.64

110 295 324.5 105300.25

4905.15 1508134.79

X^2*16 24130156.6 N' 4.63232851

Tn^2 24060496.5 N' 5

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 2.625

m2 8.25

desvest 16.32291334

Tmedio 305.6

CV 5.341% <6%



643 
 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 201. Error de Actividades del Elemento A de Remallar Costados 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Remallar Costados 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 283 100 304 110 -15.00

115 262 100 304 120 -5.00

110 304 100 304 105 5.00

110 276 100 304 115 -5.00

115 263 100 304 120 -5.00

110 275 100 304 115 -5.00

110 264 100 304 120 -10.00

115 283 100 304 110 5.00

110 299 100 304 105 5.00

100 285 100 304 110 -10.00

110 278 100 304 110 0.00

110 274 100 304 115 -5.00

110 278 100 304 110 0.00

110 290 100 304 105 5.00

110 278 100 304 110 0.00

110 295 100 304 105 5.00

ERROR -2.188 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 202. Observación del Elemento B de Remallar Costados 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 4, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 203. Coeficiente de Variación del Elemento B de Remallar Costados 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

A Tob Tn X2

95 1872 1778.4 3162706.56

115 1876 2157.4 4654374.76

110 1821 2003.1 4012409.61

110 1825 2007.5 4030056.25

115 1850 2127.5 4526256.25

110 1835 2018.5 4074342.25

110 1874 2061.4 4249369.96

115 1812 2083.8 4342222.44

110 1893 2082.3 4335973.29

100 1872 1872 3504384

110 1813 1994.3 3977232.49

110 1843 2027.3 4109945.29

110 1881 2069.1 4281174.81

110 1887 2075.7 4308530.49

110 1873 2060.3 4244836.09

110 1865 2051.5 4208652.25

32470.1 66022466.8

X^2*16 1056359469 N' 3.11419556

Tn^2 1054307394 N' 4

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 2.75

m2 8.5

desvest 86.17387945

Tmedio 2023.15

CV 4.259% <6%
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Figura C 204. Error de Actividades del Elemento B de Remallar Costados 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Acomodar prenda en jaba 

 

Figura C 205. Observaciones del Elemento C de Remallar Costados 

 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 1872 100 2023 110 -15.00

115 1876 100 2023 110 5.00

110 1821 100 2023 115 -5.00

110 1825 100 2023 115 -5.00

115 1850 100 2023 110 5.00

110 1835 100 2023 115 -5.00

110 1874 100 2023 110 0.00

115 1812 100 2023 115 0.00

110 1893 100 2023 110 0.00

100 1872 100 2023 110 -10.00

110 1813 100 2023 115 -5.00

110 1843 100 2023 110 0.00

110 1881 100 2023 110 0.00

110 1887 100 2023 110 0.00

110 1873 100 2023 110 0.00

110 1865 100 2023 110 0.00

ERROR -2.188 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES

A Tob Tn X2

95 594 564.3 318434.49

115 571 656.65 431189.223

110 520 572 327184

110 651 716.1 512799.21

115 621 714.15 510010.223

110 545 599.5 359400.25

110 573 630.3 397278.09

115 505 580.75 337270.563

110 619 680.9 463624.81

100 525 525 275625

110 600 660 435600

110 592 651.2 424061.44

110 575 632.5 400056.25

110 605 665.5 442890.25

110 615 676.5 457652.25

110 512 563.2 317194.24

10088.55 6410270.29

X^2*16 102564325 N' 12.3480832

Tn^2 101778841 N' 13

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 13, este resultado 

es menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se 

procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 206. Coeficiente de Variación del Elemento C de Remallar Costados 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procede a 

hallar el error de actividades. 

 

Figura C 207. Error de Actividades del Elemento C de Remallar Costados 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

m1 3.0625

m2 11.1875

desvest 36.31067121

Tmedio 646.9875

CV 5.612% <6%

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 594 100 605 105 -10.00

115 571 100 605 110 5.00

110 520 100 605 120 -10.00

110 651 100 605 95 15.00

115 621 100 605 100 15.00

110 545 100 605 115 -5.00

110 573 100 605 110 0.00

115 505 100 605 120 -5.00

110 619 100 605 100 10.00

100 525 100 605 120 -20.00

110 600 100 605 105 5.00

110 592 100 605 105 5.00

110 575 100 605 110 0.00

110 605 100 605 105 5.00

110 615 100 605 100 10.00

110 512 100 605 120 -10.00

ERROR 0.625 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Luego de analizar cada elemento, se procede a determinar las variables de 

fatiga: 

 

Figura C 208. Cuadro de Fatiga de Remallar Costados 

Posteriormente se puede determinar el tiempo estándar:  

 

Figura C 209. Tiempo Estándar de Remallar Costados 

Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

 

Figura C 210. Tiempos Totales de Remallar Costados 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 304.1366 cs o 0.05 min y un 

tiempo total de máquina de 2547.9300 cs o 0.42 min, teniendo un tiempo total de 

ciclo de 0.47 minutos. 

❖ Despunte Costado 

Fatiga NP Conc .Inte Ruido Mono mental Tedio

A 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

B 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

C 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

Coeficiente 

de Fatiga

Total suple- mento   

%Elemento

Constantes Variables(Añadidos de Fatiga)

Tiempo 

elemental

Coef. de 

fatiga

tiempo

 estandar

304.137 1.16 352.7984125

2022.930 1.16 2346.5988

525.000 1.16 609

TIPO TIEMPO FRECUENCIA

Tm 352.798413 por pantalón

Ttm 2346.5988 por pantalón

Ttm 609 por pantalón

Coger  pantalón 

Remallar Costados

Acomodar prenda en jaba

ELEMENTO

Coger  pantalón 

Remallar Costados

Acomodar prenda en jaba

ELEMENTO

ELEMENTO TIPO T. TIPO
Frec. Tm Ttm

Tp N Tp O

1 Tm 352.7984125 1 304.1366 304.1366 228.1024

2 Ttm 2346.5988 1 2022.9300 2022.9300 1517.1975

3 Ttm 609 1 525.0000 525.0000 393.7500

304.1366 2547.9300 2852.0666

228.1024 1910.9475 2139.0499

Por unidad

Coger  pantalón 

Remallar Costados

Acomodar prenda en jaba

Tiempos Normales

Tiempos Optimos

Normal Optimo

304.1366 228.1024 CS

2547.9300 1910.9475 CS

2852.0666 2139.0499 CSTOTAL CICLO

TOTAL MANUAL

TOTAL MAQUINA
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Esta operación se centra en realizar un refuerzo de costura en los costados, es 

decir, en la unión de los costados cerrados, Se dividió la operación en tres elementos. 

 

Figura C 211. Elementos de Despunte de Costados 

Se realizaron las 16 tomas de tiempo de la operación: 

 

Figura C 212. Toma de Tiempos de Despunte de Costados 

Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables. 

 

Figura C 213. Toma de Tiempos de Despunte de Costados 

Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método 

analítico indirecto. 

Elemento A: Coger pantalón 

SÍMBOLO

A

B

C

Despunte Costados Acomodar prenda en la máquina Soltar pedal de coser

Acomodar prenda en jaba Soltar pedal de coser Dejar prenda en jaba

Despunte Costados

ELEMENTOS COMIENZO TERMINO

Coger  pantalón Coger pantalón Acomodar prenda en la máquina

DC SUM Tob DIF e

4450 4273 177 3.98% <1%

29850 29692 158 0.53% <1%

9001 8976 25 0.28% <1%

DC SUM Tob DIF e

43301 42941 360 0.83% <1%

ERROR DE VUELTA CERO

Despunte Costados

Coger  pantalón 

Despunte Costados

ERROR DE VUELTA CERO

Despunte Costados

ERROR DE VUELTA CERO OPERACIÓN

Acomodar prenda en jaba

TOMA 8 TOMA 9 TOMA 10 TOMA 11 TOMA 12 TOMA 13 TOMA 14 TOMA 15 TOMA 16

234 233 244 271 260 296 237 296 265

1812 1893 1872 1813 1843 1881 1887 1873 1865

536 538 591 543 568 591 555 539 579

TOMA 1 TOMA 2 TOMA 3 TOMA 4 TOMA 5 TOMA 6 TOMA 7

298 298 245 287 282 277 250

1872 1876 1821 1825 1850 1835 1874

546 573 588 583 593 527 526

Despunte Costados

Coger  pantalón 

Despunte Costados

Acomodar prenda en jaba
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Figura C 214. Observaciones del Elemento A de Despunte de Costados 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 15, este resultado 

es menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se 

procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 215. Coeficiente de Variación del Elemento A de Despunte de Costados 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades.  

A Tob Tn X2

95 298 283.1 80145.61

115 298 342.7 117443.29

110 245 269.5 72630.25

110 287 315.7 99666.49

115 282 324.3 105170.49

110 277 304.7 92842.09

110 250 275 75625

115 234 269.1 72414.81

110 233 256.3 65689.69

100 244 244 59536

110 271 298.1 88863.61

110 260 286 81796

110 296 325.6 106015.36

110 237 260.7 67964.49

110 296 325.6 106015.36

110 265 291.5 84972.25

4671.9 1376790.79

X^2*16 22028652.6 N' 14.8078085

Tn^2 21826649.6 N' 15

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 2.875

m2 10

desvest 17.12043735

Tmedio 320.475

CV 5.342% <6%
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Figura C 216. Error de Actividades del Elemento A de Despunte de Costados 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Despunte Costados 

 

Figura C 217. Observaciones del Elemento B de Despunte de Costados 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 298 100 279 95 0.00

115 298 100 279 95 20.00

110 245 100 279 115 -5.00

110 287 100 279 100 10.00

115 282 100 279 110 5.00

110 277 100 279 105 5.00

110 250 100 279 115 -5.00

115 234 100 279 120 -5.00

110 233 100 279 120 -10.00

100 244 100 279 115 -15.00

110 271 100 279 105 5.00

110 260 100 279 110 0.00

110 296 100 279 95 15.00

110 237 100 279 120 -10.00

110 296 100 279 95 15.00

110 265 100 279 110 0.00

ERROR 1.563 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES

A Tob Tn X2

95 1872 1778.4 3162706.56

115 1876 2157.4 4654374.76

110 1821 2003.1 4012409.61

110 1825 2007.5 4030056.25

115 1850 2127.5 4526256.25

110 1835 2018.5 4074342.25

110 1874 2061.4 4249369.96

115 1812 2083.8 4342222.44

110 1893 2082.3 4335973.29

100 1872 1872 3504384

110 1813 1994.3 3977232.49

110 1843 2027.3 4109945.29

110 1881 2069.1 4281174.81

110 1887 2075.7 4308530.49

110 1873 2060.3 4244836.09

110 1865 2051.5 4208652.25

32470.1 66022466.8

X^2*16 1056359469 N' 3.11419556

Tn^2 1054307394 N' 4

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 4, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 218. Coeficiente de Variación del Elemento B de Despunte de Costados 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades.  

 

Figura C 219. Error de Actividades del Elemento B de Despunte de Costados 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Acomodar prenda en jaba 

m1 2.75

m2 8.5

desvest 86.17387945

Tmedio 2023.15

CV 4.259% <6%

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 1872 100 2023 110 -15.00

115 1876 100 2023 110 5.00

110 1821 100 2023 115 -5.00

110 1825 100 2023 115 -5.00

115 1850 100 2023 110 5.00

110 1835 100 2023 115 -5.00

110 1874 100 2023 110 0.00

115 1812 100 2023 115 0.00

110 1893 100 2023 110 0.00

100 1872 100 2023 110 -10.00

110 1813 100 2023 115 -5.00

110 1843 100 2023 110 0.00

110 1881 100 2023 110 0.00

110 1887 100 2023 110 0.00

110 1873 100 2023 110 0.00

110 1865 100 2023 110 0.00

ERROR -2.188 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 220. Observaciones del Elemento C de Despunte de Costados 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 7, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 221. Coeficiente de Variación del Elemento B de Despunte de Costados 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

A Tob Tn X2

95 546 518.7 269049.69

115 573 658.95 434215.103

110 588 646.8 418350.24

110 583 641.3 411265.69

115 593 681.95 465055.803

110 527 579.7 336052.09

110 526 578.6 334777.96

115 536 616.4 379948.96

110 538 591.8 350227.24

100 591 591 349281

110 543 597.3 356767.29

110 568 624.8 390375.04

110 591 650.1 422630.01

110 555 610.5 372710.25

110 539 592.9 351530.41

110 579 636.9 405641.61

9817.7 6047878.39

X^2*16 96766054.2 N' 6.28831611

Tn^2 96387233.3 N' 7

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 3.25

m2 11.75

desvest 28.33284313

Tmedio 603.2

CV 4.697% <6%
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Figura C 222. Error de Variación del Elemento B de Despunte de Costados 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Luego de analizar cada elemento, se procede a determinar las variables de 

fatiga: 

 

Figura C 223. Cuadro de Fatiga de Despunte de Costados 

Posteriormente se puede determinar el tiempo estándar:  

 

Figura C 224. Tiempo Estándar de Despunte de Costados 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 546 100 603 115 -20.00

115 573 100 603 110 5.00

110 588 100 603 105 5.00

110 583 100 603 105 5.00

115 593 100 603 105 10.00

110 527 100 603 115 -5.00

110 526 100 603 115 -5.00

115 536 100 603 115 0.00

110 538 100 603 115 -5.00

100 591 100 603 105 -5.00

110 543 100 603 115 -5.00

110 568 100 603 110 0.00

110 591 100 603 105 5.00

110 555 100 603 110 0.00

110 539 100 603 115 -5.00

110 579 100 603 105 5.00

ERROR -0.938 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES

Fatiga NP Conc .Inte Ruido Mono mental Tedio

A 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

B 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

C 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

Coeficiente 

de Fatiga

Total suple- mento   

%Elemento

Constantes Variables(Añadidos de Fatiga)

Tiempo 

elemental

Coef. de 

fatiga

tiempo

 estandar

279.075 1.16 323.727

2022.930 1.16 2346.5988

518.700 1.16 601.692

TIPO TIEMPO FRECUENCIA

Tm 323.727 por pantalón

Ttm 2346.5988 por pantalón

Ttm 601.692 por pantalón

Coger  pantalón 

Despunte Costados

Acomodar prenda en jaba

ELEMENTO

Coger  pantalón 

Despunte Costados

Acomodar prenda en jaba

ELEMENTO
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Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

 

Figura C 225. Tiempo Total de Despunte de Costados 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 279.0750 cs o 0.05 min y un 

tiempo total de máquina de 2541.6300 cs o 0.42 min, teniendo un tiempo total de 

ciclo de 0.47 minutos. 

❖ Unir partes delanteras  

Esta operación se centró en la confección de la unión de los cortes delanteros 

del pantalón, para ello, ya se realizó la confección de los bolsillos de cada corte 

delantero. 

 

Figura C 226. Elementos de Unir Partes Delanteras 

Se procedió a realizar la toma de tiempos de la operación. 

SÍMBOLO

A

B

C

DDejar prenda en jaba Soltar Pedal Dejar prenda en jaba

Coger Lado Izquierdo Acomodar lado izquierdo en la máquina Acomodar lado derecho en máquina

Unir Partes Delanteras Acomodar lado derecho en máquina Soltar Pedal

Unir Partes Delanteras de Pantalon

ELEMENTOS COMIENZO TERMINO

Coger Lado Derecho Coger Lado Derecho Acomodar lado izquierdo en la máquina

ELEMENTO TIPO T. TIPO
Frec. Tm Ttm

Tp N Tp O

1 Tm 323.727 1 279.0750 279.0750 209.3063

2 Ttm 2346.5988 1 2022.9300 2022.9300 1517.1975

3 Ttm 601.692 1 518.7000 518.7000 389.0250

279.0750 2541.6300 2820.7050

209.3063 1906.2225 2115.5288

Por unidad

Coger  pantalón 

Despunte Costados

Acomodar prenda en jaba

Tiempos Normales

Tiempos Optimos

Normal Optimo

279.0750 209.3063 CS

2541.6300 1906.2225 CS

2820.7050 2115.5288 CSTOTAL CICLO

TOTAL MANUAL

TOTAL MAQUINA
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Figura C 227. Toma de Tiempos de Unir Partes Delanteras 

Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables. 

 

Figura C 228. Error de Vuelta Cero de Unir Partes Delanteras 

Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método 

analítico indirecto. 

Elemento A: Coger lado delantero 

DC SUM Tob DIF e

4394 4359 35 0.80% <1%

4176 4151 25 0.60% <1%

10353 10317 36 0.35% <1%

8715 8690 25 0.29% <1%

DC SUM Tob DIF e

27638 27517 121 0.44% <1%

Coger Lado Derecho

Coger Lado Izquierdo

Unir Partes Delanteras

ERROR DE VUELTA CERO OPERACIÓN

Dejar prenda en jaba

ERROR DE VUELTA CERO

Unir Partes Delanteras de Pantalon

ERROR DE VUELTA CERO

Unir Partes Delanteras de Pantalon

TOMA 1 TOMA 2 TOMA 3 TOMA 4 TOMA 5 TOMA 6 TOMA 7

265 268 250 278 282 272 254

251 248 227 235 253 258 248

680 684 627 601 615 676 652

555 577 514 559 541 500 568

Coger Lado Derecho

Coger Lado Izquierdo

Unir Partes Delanteras

Dejar prenda en jaba

Unir Partes Delanteras de Pantalon

TOMA 8 TOMA 9 TOMA 10 TOMA 11 TOMA 12 TOMA 13 TOMA 14 TOMA 15 TOMA 16

290 267 263 262 273 297 290 284 264

299 262 280 251 256 275 268 286 254

606 666 638 623 621 680 620 694 634

532 551 508 570 594 563 512 516 530
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Figura C 229. Observaciones del Elemento A de Unir Partes Delanteras 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 4, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 230. Coeficiente de Variación del Elemento A de Unir Partes Delanteras 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

A Tob Tn X2

95 265 251.75 63378.0625

115 268 308.2 94987.24

110 250 275 75625

110 278 305.8 93513.64

115 282 324.3 105170.49

110 272 299.2 89520.64

110 254 279.4 78064.36

115 290 333.5 111222.25

110 267 293.7 86259.69

100 263 263 69169

110 262 288.2 83059.24

110 273 300.3 90180.09

110 297 326.7 106732.89

110 290 319 101761

110 284 312.4 97593.76

110 264 290.4 84332.16

4770.85 1430569.51

X^2*16 22889112.2 N' 9.00504707

Tn^2 22761009.7 N' 10

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 3.125

m2 11.25

desvest 15.83854081

Tmedio 292.375

CV 5.417% <6%
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Figura C 231. Error de Actividades del Elemento A de Unir Partes Delanteras 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Coger lado izquierdo 

 

Figura C 232. Observaciones del Elemento B de Unir Partes Delanteras 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 265 100 291 110 -14.84

115 268 100 291 109 6.39

110 250 100 291 116 -6.43

110 278 100 291 105 5.29

115 282 100 291 103 11.78

110 272 100 291 107 2.98

110 254 100 291 115 -4.60

115 290 100 291 100 14.63

110 267 100 291 109 0.98

100 263 100 291 111 -10.68

110 262 100 291 111 -1.10

110 273 100 291 107 3.38

110 297 100 291 98 11.99

110 290 100 291 100 9.63

110 284 100 291 102 7.50

110 264 100 291 110 -0.26

ERROR 2.289 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES

A Tob Tn X2

95 251 238.45 56858.4025

115 248 285.2 81339.04

110 227 249.7 62350.09

110 235 258.5 66822.25

115 253 290.95 84651.9025

110 258 283.8 80542.44

110 248 272.8 74419.84

115 299 343.85 118232.823

110 262 288.2 83059.24

100 280 280 78400

110 251 276.1 76231.21

110 256 281.6 79298.56

110 275 302.5 91506.25

110 268 294.8 86907.04

110 286 314.6 98973.16

110 254 279.4 78064.36

4540.45 1297656.61

X^2*16 20762505.7 N' 11.3947809

Tn^2 20615686.2 N' 12

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 12, este resultado 

es menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se 

procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 233. Coeficiente de Variación del Elemento B de Unir Partes Delanteras 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

 

Figura C 234. Error de Actividades del Elemento B de Unir Partes Delanteras 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Unir partes delanteras 

m1 3.1875

m2 11.5625

desvest 14.21047149

Tmedio 276.7

CV 5.136% <6%

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 680 100 700 105 -10.00

115 684 100 700 105 10.00

110 627 100 700 115 -5.00

110 601 100 700 120 -10.00

115 615 100 700 115 0.00

110 676 100 700 105 5.00

110 652 100 700 110 0.00

115 606 100 700 120 -5.00

110 666 100 700 110 0.00

100 638 100 700 110 -10.00

110 623 100 700 115 -5.00

110 621 100 700 115 -5.00

110 680 100 700 105 5.00

110 620 100 700 115 -5.00

110 694 100 700 105 5.00

110 634 100 700 115 -5.00

ERROR -2.188 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 235. Observaciones del Elemento C de Unir Partes Delanteras 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 6, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 236. Coeficiente de Variación del Elemento C de Unir Partes Delanteras 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

A Tob Tn X2

95 680 646 417316

115 684 786.6 618739.56

110 627 689.7 475686.09

110 601 661.1 437053.21

115 615 707.25 500202.563

110 676 743.6 552940.96

110 652 717.2 514375.84

115 606 696.9 485669.61

110 666 732.6 536702.76

100 638 638 407044

110 623 685.3 469636.09

110 621 683.1 466625.61

110 680 748 559504

110 620 682 465124

110 694 763.4 582779.56

110 634 697.4 486366.76

11278.15 7975766.61

X^2*16 127612266 N' 5.22778951

Tn^2 127196667 N' 6

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 1.9375

m2 5.1875

desvest 38.31448812

Tmedio 708

CV 5.412% <6%
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a hallar el error de actividades. 

 

Figura C 237. Error de Actividades del Elemento C de Unir Partes Delanteras 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento D: Dejar prenda en jaba 

 

Figura C 238. Observaciones del Elemento D de Unir Partes Delanteras 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 555 100 584 110 -15.00

115 577 100 584 105 10.00

110 514 100 584 115 -5.00

110 559 100 584 105 5.00

115 541 100 584 110 5.00

110 500 100 584 120 -10.00

110 568 100 584 105 5.00

115 532 100 584 110 5.00

110 551 100 584 110 0.00

100 508 100 584 115 -15.00

110 570 100 584 105 5.00

110 594 100 584 100 10.00

110 563 100 584 105 5.00

110 512 100 584 115 -5.00

110 516 100 584 115 -5.00

110 530 100 584 115 -5.00

ERROR -0.625 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES

A Tob Tn X2

95 555 527.25 277992.563

115 577 663.55 440298.603

110 514 565.4 319677.16

110 559 614.9 378102.01

115 541 622.15 387070.623

110 500 550 302500

110 568 624.8 390375.04

115 532 611.8 374299.24

110 551 606.1 367357.21

100 508 508 258064

110 570 627 393129

110 594 653.4 426931.56

110 563 619.3 383532.49

110 512 563.2 317194.24

110 516 567.6 322169.76

110 530 583 339889

9507.45 5678582.5

X^2*16 90857320 N' 8.24349925

Tn^2 90391605.5 N' 9

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 9, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 239. Coeficiente de Variación del Elemento D de Unir Partes Delanteras 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

 

Figura C 240. Error de Actividades del Elemento D de Unir Partes Delanteras 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

m1 3

m2 10.625

desvest 33.14362684

Tmedio 605.25

CV 5.476% <6%

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 680 100 700 105 -10.00

115 684 100 700 105 10.00

110 627 100 700 115 -5.00

110 601 100 700 120 -10.00

115 615 100 700 115 0.00

110 676 100 700 105 5.00

110 652 100 700 110 0.00

115 606 100 700 120 -5.00

110 666 100 700 110 0.00

100 638 100 700 110 -10.00

110 623 100 700 115 -5.00

110 621 100 700 115 -5.00

110 680 100 700 105 5.00

110 620 100 700 115 -5.00

110 694 100 700 105 5.00

110 634 100 700 115 -5.00

ERROR -2.188 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Luego de analizar cada elemento, se procede a determinar las variables de 

fatiga: 

 

Figura C 241. Cuadro de Fatiga de Unir Partes Delanteras 

Posteriormente se puede determinar el tiempo estándar:  

 

Figura C 242. Tiempo Estándar de Unir Partes Delanteras 

Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

 

Figura C 243. Tiempo Total de Unir Partes Delanteras 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 1151.7389 cs o 0.19 min y un 

tiempo total de máquina de 699.8063 cs o 0.12 min, teniendo un tiempo total de ciclo 

de 0.31 minutos. 

Fatiga NP Conc .Inte Ruido Mono mental Tedio

A 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

B 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

C 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

D 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

Elemento

Constantes Variables(Añadidos de Fatiga) Total suple- 

mento   %

Coeficiente 

de Fatiga

Tiempo 

elemental
Coef. de 

fatiga

tiempo

 estandar

291.086 1.16 337.6596875

276.453 1.16 320.6854438

699.806 1.16 811.77525

584.200 1.16 677.672

TIPO TIEMPO FRECUENCIA

Tm 337.659688 por pantalón

Ttm 320.685444 por pantalón

Ttm 811.77525 por pantalón

Ttm 677.672 por pantalón

Coger Lado Derecho

Coger Lado Izquierdo

Unir Partes Delanteras

Dejar prenda en jaba

ELEMENTO

Coger Lado Derecho

Coger Lado Izquierdo

Unir Partes Delanteras

Dejar prenda en jaba

ELEMENTO

ELEMENTO TIPO T. TIPO
Frec. Tm Ttm

Tp N Tp O

1 Tm 337.6596875 1 291.0859 291.0859 218.3145

2 Ttm 320.6854438 1 276.4530 276.4530 207.3397

4 Ttm 811.77525 1 699.8063 699.8063 524.8547

5 Ttm 677.672 1 584.2000 584.2000 438.1500

1151.7389 699.8063 1851.5452

863.8042 524.8547 1388.6589

Por unidad

Coger Lado Derecho

Unir Partes Delanteras

Dejar prenda en jaba

Tiempos Normales

Tiempos Optimos

Coger Lado Izquierdo

Normal Optimo

1151.7389 863.8042 CS

699.8063 524.8547 CS

1851.5452 1388.6589 CSTOTAL CICLO

TOTAL MANUAL

TOTAL MAQUINA
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❖ Coser popelina 

Esta operación se centró en la unión del corte de popelina de los bolsillos con 

la vuelta y vista de la tela, para formar los bolsillos delanteros y posteriores del 

pantalón. 

 

Figura C 244. Elementos de Coser Popelina 

Se realizaron las 16 tomas de tiempo de la operación: 

 

Figura C 245. Toma de Tiempos de Coser Popelina 

Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables. 

 

Figura C 246. Error de Vuelta Cero de Coser Popelina 

SÍMBOLO

A

B

C

Coger  pantalón Coger pantalón Acomodar prenda en la máquina

Acomodar prenda en la máquina Soltar pedal de coser

Soltar pedal de coser Dejar prenda en jaba

Coser Popelina

ELEMENTOS COMIENZO TERMINO

Coser Popelina

Acomodar prenda en jaba

DC SUM Tob DIF e

4100 4092 8 0.20% <1%

15180 15176 4 0.03% <1%

5250 5234 16 0.30% <1%

DC SUM Tob DIF e

24530 24502 28 0.11% <1%

ERROR DE VUELTA CERO

Coser Popelina

ERROR DE VUELTA CERO OPERACIÓN

ERROR DE VUELTA CERO

Coser Popelina

Coger  pantalón 

Coser Popelina

Acomodar prenda en jaba

TOMA 1 TOMA 2 TOMA 3 TOMA 4 TOMA 5 TOMA 6 TOMA 7

244 256 245 259 275 241 238

961 986 933 981 918 920 924

335 307 350 333 307 348 311Acomodar prenda en jaba

Coser Popelina

Coger  pantalón 

Coser Popelina

TOMA 8 TOMA 9 TOMA 10 TOMA 11 TOMA 12 TOMA 13 TOMA 14 TOMA 15 TOMA 16

275 249 245 234 255 259 265 302 250

954 953 974 956 908 996 921 956 935

340 303 342 329 314 318 327 321 349
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Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método 

analítico indirecto. 

Elemento A: Coger pantalón 

 

Figura C 247. Observación del Elemento A de Coser Popelina 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 14, este resultado 

es menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se 

procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 248. Coeficiente de Variación del Elemento A de Coser Popelina 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

A Tob Tn X2

95 244 231.8 53731.24

115 256 294.4 86671.36

110 245 269.5 72630.25

110 259 284.9 81168.01

115 275 316.25 100014.063

110 241 265.1 70278.01

110 238 261.8 68539.24

115 275 316.25 100014.063

110 249 273.9 75021.21

100 245 245 60025

110 234 257.4 66254.76

110 255 280.5 78680.25

110 259 284.9 81168.01

110 265 291.5 84972.25

110 302 332.2 110356.84

110 250 275 75625

4480.4 1265149.56

X^2*16 20242392.9 N' 13.423043

Tn^2 20073984.2 N' 14

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 3.125

m2 11.25

desvest 14.62019152

Tmedio 269.3

CV 5.429% <6%
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seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

 

Figura C 249. Error de Actividades del Elemento A de Coser Popelina 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Coser popelina 

 

Figura C 250. Observaciones del Elemento B de Coser Popelina 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 244 100 268 110 -15.00

115 256 100 268 105 10.00

110 245 100 268 110 0.00

110 259 100 268 105 5.00

115 275 100 268 100 15.00

110 241 100 268 115 -5.00

110 238 100 268 115 -5.00

115 275 100 268 100 15.00

110 249 100 268 110 0.00

100 245 100 268 110 -10.00

110 234 100 268 115 -5.00

110 255 100 268 110 0.00

110 259 100 268 105 5.00

110 265 100 268 105 5.00

110 302 100 268 90 20.00

110 250 100 268 110 0.00

ERROR 2.188 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES

A Tob Tn X2

95 961 912.95 833477.703

115 986 1133.9 1285729.21

110 933 1026.3 1053291.69

110 981 1079.1 1164456.81

115 918 1055.7 1114502.49

110 920 1012 1024144

110 924 1016.4 1033068.96

115 954 1097.1 1203628.41

110 953 1048.3 1098932.89

100 974 974 948676

110 956 1051.6 1105862.56

110 908 998.8 997601.44

110 996 1095.6 1200339.36

110 921 1013.1 1026371.61

110 956 1051.6 1105862.56

110 935 1028.5 1057812.25

16594.95 17253757.9

X^2*16 276060127 N' 3.87962289

Tn^2 275392366 N' 4

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 4, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 251. Coeficiente de Variación del Elemento B de Coser Popelina 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

 

Figura C 252. Error de Actividades del Elemento B de Coser Popelina 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Acomodar prenda en jaba 

m1 2.625

m2 8.125

desvest 51.1071179

Tmedio 1033.7

CV 4.944% <6%

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 961 100 1033 110 -15.00

115 986 100 1033 105 10.00

110 933 100 1033 115 -5.00

110 981 100 1033 110 0.00

115 918 100 1033 115 0.00

110 920 100 1033 115 -5.00

110 924 100 1033 115 -5.00

115 954 100 1033 110 5.00

110 953 100 1033 110 0.00

100 974 100 1033 110 -10.00

110 956 100 1033 110 0.00

110 908 100 1033 115 -5.00

110 996 100 1033 105 5.00

110 921 100 1033 115 -5.00

110 956 100 1033 110 0.00

110 935 100 1033 115 -5.00

ERROR -2.188 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 253. Observaciones del Elemento C de Coser Popelina 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 4, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 254. Coeficiente de Variación del Elemento C de Coser Popelina 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

A Tob Tn X2

95 335 318.25 101283.063

115 307 353.05 124644.303

110 350 385 148225

110 333 366.3 134175.69

115 307 353.05 124644.303

110 348 382.8 146535.84

110 311 342.1 117032.41

115 340 391 152881

110 303 333.3 111088.89

100 342 342 116964

110 329 361.9 130971.61

110 314 345.4 119301.16

110 318 349.8 122360.04

110 327 359.7 129384.09

110 321 353.1 124679.61

110 349 383.9 147379.21

5720.65 2051550.22

X^2*16 32824803.5 N' 4.83860183

Tn^2 32725836.4 N' 5

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 2.375

m2 7.125

desvest 19.49358869

Tmedio 356.25

CV 5.472% <6%
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Figura C 255. Error de Actividad del Elemento C de Coser Popelina 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Luego de analizar cada elemento, se procede a determinar las variables de 

fatiga: 

 

Figura C 256. Cuadro de Fatiga de Coser Popelina 

Posteriormente se puede determinar el tiempo estándar:  

 

Figura C 257. Tiempo de Estándar de Coser Popelina 

Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

Fatiga NP Conc .Inte Ruido Mono mental Tedio

A 4% 5% 2% 2% 1% 0% 14% 1.14

B 4% 5% 2% 2% 1% 0% 14% 1.14

C 4% 5% 2% 2% 1% 0% 14% 1.14

Elemento

Constantes Variables(Añadidos de Fatiga) Coeficiente 

de Fatiga

Total suple- mento   

%

Tiempo 

elemental

Coef. de 

fatiga

tiempo

 estandar

268.019 1.14 305.541375

1032.775 1.14 1177.363144

318.250 1.14 362.805

TIPO TIEMPO FRECUENCIA

Tm 305.541375 por pantalón

Ttm 1177.36314 por pantalón

Ttm 362.805 por pantalón

ELEMENTO

ELEMENTO

Coger  pantalón 

Coser Popelina

Acomodar prenda en jaba

Coger  pantalón 

Coser Popelina

Acomodar prenda en jaba
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Figura C 258. Tiempo Total de Coser Popelina 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 268.0188 cs o 0.04 min y un 

tiempo total de máquina de 1351.0247 cs o 0.23 min, teniendo un tiempo total de 

ciclo de 0.27 minutos. 

❖ Doblado y despunte de garetas 

Esta operación se centró en la confección de las garetas, posteriormente se 

agregó el cierre para unirlo con el pantalón. Se dividió la operación en cuatro 

elementos. 

Figura C 259. Elementos del Doblado y Despunte de Gareta 

Se realizaron las 16 tomas de tiempo de la operación: 

 

Figura C 260. Toma de Tiempos del Doblado y Despunte de Gareta 

SÍMBOLO

A

B

C

DDejar prenda en jaba Soltar Pedal Dejar prenda en jaba

Doblar vivo de gareta Acomodar pieza en la máquina Pisar pedal de máquina

Despuntar Gareta Pisar pedal de máquina Soltar Pedal

Doblado y Despunte de Garetas

ELEMENTOS COMIENZO TERMINO

Coger pieza Coger pieza Acomodar pieza en la máquina

ELEMENTO TIPO T. TIPO
Frec. Tm Ttm

Tp N Tp O

1 Tm 305.541375 1 268.0188 268.0188 201.0141

2 Ttm 1177.363144 1 1032.7747 1032.7747 774.5810

3 Ttm 362.805 1 318.2500 318.2500 238.6875

268.0188 1351.0247 1619.0434

201.0141 1013.2685 1214.2826

Por unidad

Coger  pantalón 

Coser Popelina

Acomodar prenda en jaba

Tiempos Normales

Tiempos Optimos

Normal Optimo

268.0188 201.0141 CS

1351.0247 1013.2685 CS

1619.0434 1214.2826 CSTOTAL CICLO

TOTAL MANUAL

TOTAL MAQUINA

TOMA 1 TOMA 2 TOMA 3 TOMA 4 TOMA 5 TOMA 6 TOMA 7

185 194 172 152 189 180 180

245 215 234 246 224 241 209

663 683 671 676 667 700 670

171 164 165 162 175 158 153

Doblado y Despunte de Garetas

Coger pieza

Doblar vivo de gareta

Despuntar Gareta

Dejar prenda en jaba

TOMA 8 TOMA 9 TOMA 10 TOMA 11 TOMA 12 TOMA 13 TOMA 14 TOMA 15 TOMA 16

166 158 190 170 175 169 179 186 153

241 208 216 219 233 240 249 229 244

682 663 686 665 668 671 696 651 650

173 175 166 172 168 165 156 165 160
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Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables. 

 

Figura C 261. Error de Vuelta Cero del Doblado y Despunte de Gareta 

Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método 

analítico indirecto. 

Elemento A: Coger pieza 

 

Figura C 262. Observaciones del Elemento A del Doblado y Despunte de Gareta 

 

DC SUM Tob DIF e

2800 2798 2 0.07% <1%

3700 3693 7 0.19% <1%

10790 10762 28 0.26% <1%

2670 2648 22 0.82% <1%

DC SUM Tob DIF e

19960 19901 59 0.30% <1%

ERROR DE VUELTA CERO

Doblado y Despunte de Garetas

Coger pieza

Doblar vivo de gareta

Despuntar Gareta

Dejar prenda en jaba

ERROR DE VUELTA CERO

Doblado y Despunte de Garetas

ERROR DE VUELTA CERO OPERACIÓN

A Tob Tn X2

95 185 175.75 30888.0625

115 194 223.1 49773.61

110 172 189.2 35796.64

110 152 167.2 27955.84

115 189 217.35 47241.0225

110 180 198 39204

110 180 198 39204

115 166 190.9 36442.81

110 158 173.8 30206.44

100 190 190 36100

110 170 187 34969

110 175 192.5 37056.25

110 169 185.9 34558.81

110 179 196.9 38769.61

110 186 204.6 41861.16

110 153 168.3 28324.89

3058.5 588352.145

X^2*16 9413634.32 N' 10.1277566

Tn^2 9354422.25 N' 11

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 4, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 263. Coeficiente de Variación del Elemento A de Doblado y Despunte de 

Gareta 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

 

Figura C 264. Error de Actividades del Elemento A de Doblado y Despunte de 

Gareta 

m1 2.3125

m2 6.9375

desvest 11.34801056

Tmedio 196.5625

CV 5.773% <6%

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 185 100 187 105 -10.00

115 194 100 187 100 15.00

110 172 100 187 110 0.00

110 152 100 187 125 -15.00

115 189 100 187 100 15.00

110 180 100 187 105 5.00

110 180 100 187 105 5.00

115 166 100 187 115 0.00

110 158 100 187 120 -10.00

100 190 100 187 100 0.00

110 170 100 187 110 0.00

110 175 100 187 110 0.00

110 169 100 187 115 -5.00

110 179 100 187 105 5.00

110 186 100 187 105 5.00

110 153 100 187 125 -15.00

ERROR -0.313 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Dejar vivo en gareta 

 

Figura C 265. Observaciones del Elemento B de Doblado y Despunte de Gareta 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 8, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 266. Coeficiente de Variaciones del Elemento B de Doblado y Despunte de 

Gareta 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

A Tob Tn X2

95 245 232.75 54172.5625

115 215 247.25 61132.5625

110 234 257.4 66254.76

110 246 270.6 73224.36

115 224 257.6 66357.76

110 241 265.1 70278.01

110 209 229.9 52854.01

115 241 277.15 76812.1225

110 208 228.8 52349.44

100 216 216 46656

110 219 240.9 58032.81

110 233 256.3 65689.69

110 240 264 69696

110 249 273.9 75021.21

110 229 251.9 63453.61

110 244 268.4 72038.56

4037.95 1024023.47

X^2*16 16384375.5 N' 7.78510463

Tn^2 16305040.2 N' 8

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 3

m2 10.75

desvest 14.55163221

Tmedio 265.75

CV 5.476% <6%
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seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

 

Figura C 267. Error de Actividades del Elemento B de Doblado y Despunte de 

Gareta 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Despuntar gareta 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 245 100 248 105 -10.00

115 215 100 248 120 -5.00

110 234 100 248 110 0.00

110 246 100 248 105 5.00

115 224 100 248 115 0.00

110 241 100 248 105 5.00

110 209 100 248 120 -10.00

115 241 100 248 105 10.00

110 208 100 248 120 -10.00

100 216 100 248 115 -15.00

110 219 100 248 115 -5.00

110 233 100 248 110 0.00

110 240 100 248 105 5.00

110 249 100 248 100 10.00

110 229 100 248 110 0.00

110 244 100 248 105 5.00

ERROR -0.938 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 268. Observaciones del Elemento C de Doblado y Despunte de Gareta 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 4, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 269. Coeficiente deVariación del Elemento C de Doblado y Despunte de 

Gareta 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

A Tob Tn X2

95 663 629.85 396711.023

115 683 785.45 616931.703

110 671 738.1 544791.61

110 676 743.6 552940.96

115 667 767.05 588365.703

110 700 770 592900

110 670 737 543169

115 682 784.3 615126.49

110 663 729.3 531878.49

100 686 686 470596

110 665 731.5 535092.25

110 668 734.8 539931.04

110 671 738.1 544791.61

110 696 765.6 586143.36

110 651 716.1 512799.21

110 650 715 511225

11771.75 8683393.45

X^2*16 138934295 N' 4.15889668

Tn^2 138574098 N' 5

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 3.125

m2 10.75

desvest 31.74901573

Tmedio 729.85

CV 4.350% <6%
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Figura C 270. Error de Actividades del Elemento C de Doblado y Despunte de 

Gareta 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento D: Dejar prenda en jaba 

 

Figura C 271. Observaciones del Elemento D de Doblado y Despunte de Gareta 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 663 100 728 110 -15.00

115 683 100 728 110 5.00

110 671 100 728 110 0.00

110 676 100 728 110 0.00

115 667 100 728 110 5.00

110 700 100 728 105 5.00

110 670 100 728 110 0.00

115 682 100 728 110 5.00

110 663 100 728 110 0.00

100 686 100 728 110 -10.00

110 665 100 728 110 0.00

110 668 100 728 110 0.00

110 671 100 728 110 0.00

110 696 100 728 105 5.00

110 651 100 728 115 -5.00

110 650 100 728 115 -5.00

ERROR -0.625 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES

A Tob Tn X2

95 171 162.45 26390.0025

115 164 188.6 35569.96

110 165 181.5 32942.25

110 162 178.2 31755.24

115 175 201.25 40501.5625

110 158 173.8 30206.44

110 153 168.3 28324.89

115 173 198.95 39581.1025

110 175 192.5 37056.25

100 166 166 27556

110 172 189.2 35796.64

110 168 184.8 34151.04

110 165 181.5 32942.25

110 156 171.6 29446.56

110 165 181.5 32942.25

110 160 176 30976

2896.15 526138.438

X^2*16 8418215 N' 5.82381015

Tn^2 8387684.82 N' 6

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 6, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 272. Coeficiente de Variación del Elemento D de Doblado y Despunte de 

Gareta 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

 

Figura C 273. Error de Actividades del Elemento D de Doblado y Despunte de 

Gareta 

m1 1.9375

m2 5.1875

desvest 10.77594978

Tmedio 179.8875

CV 5.990% <6%

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 171 100 178 105 -10.00

115 164 100 178 110 5.00

110 165 100 178 110 0.00

110 162 100 178 110 0.00

115 175 100 178 105 10.00

110 158 100 178 115 -5.00

110 153 100 178 120 -10.00

115 173 100 178 105 10.00

110 175 100 178 105 5.00

100 166 100 178 110 -10.00

110 172 100 178 105 5.00

110 168 100 178 110 0.00

110 165 100 178 110 0.00

110 156 100 178 115 -5.00

110 165 100 178 110 0.00

110 160 100 178 115 -5.00

ERROR -0.625 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES



677 
 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Luego de analizar cada elemento, se procede a determinar las variables de 

fatiga: 

 

Figura C 274. Cuadro de Fatiga de Doblado y Despunte de Gareta 

Posteriormente se puede determinar el tiempo estándar:  

 

Figura C 275. Tiempo Estándar de Doblado y Despunte de Gareta 

Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

 

Figura C 276. Tiempo Total de Doblado y Despunte de Gareta 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 613.1198 cs o 0.10 min y un 

tiempo total de máquina de 728.2641 cs o 0.12 min, teniendo un tiempo total de ciclo 

de 0.22 minutos. 

Fatiga NP Conc .Inte Ruido Mono mental Tedio

A 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

B 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

C 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

D 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

Coeficiente 

de FatigaElemento

Constantes Variables(Añadidos de Fatiga) Total suple- 

mento   %

Tiempo 

elemental
Coef. de 

fatiga

tiempo

 estandar

186.533 1.16 216.3777

248.400 1.16 288.144

728.264 1.16 844.7863125

178.187 1.16 206.6973188

TIPO TIEMPO FRECUENCIA

Tm 216.3777 por pantalón

Ttm 288.144 por pantalón

Ttm 844.786313 por pantalón

Ttm 206.697319 por pantalón

ELEMENTO

Coger pieza

Coger pieza

Doblar vivo de gareta

Despuntar Gareta

Dejar prenda en jaba

ELEMENTO

Doblar vivo de gareta

Despuntar Gareta

Dejar prenda en jaba

ELEMENTO TIPO T. TIPO
Frec. Tm Ttm

Tp N Tp O

1 Tm 216.3777 1 186.5325 186.5325 139.8994

2 Ttm 288.144 1 248.4000 248.4000 186.3000

4 Ttm 844.7863125 1 728.2641 728.2641 546.1980

5 Ttm 206.6973188 1 178.1873 178.1873 133.6405

613.1198 728.2641 1341.3839

459.8399 546.1980 1006.0379

Despuntar Gareta

Dejar prenda en jaba

Tiempos Normales

Tiempos Optimos

Por unidad

Coger pieza

Doblar vivo de gareta

Normal Optimo

613.1198 459.8399 CS

728.2641 546.1980 CS

1341.3839 1006.0379 CSTOTAL CICLO

TOTAL MANUAL

TOTAL MAQUINA
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❖ Coser cierre con pantalón derecho 

Esta operación se centró en la confección de la gareta, el cual, tiene ya unido 

el cierre, con el corte delantero unido del pantalón. Se dividió la operación en cuatro 

elementos. 

Figura C 277. Elemento de Coser Cierre 

Se realizaron las 16 tomas de tiempo de la operación: 

 

Figura C 278. Toma de Tiempos de Coser Cierre 

Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables. 

 

Figura C 279. Error de Vuelta a Cero Coser Cierre 

Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método 

analítico indirecto. 

SÍMBOLO

A

B

C

D

ELEMENTOS COMIENZO TERMINO

Coger Gareta con Cierre Coger pieza Acomodar pieza en la máquina

Dejar prenda en jaba Soltar Pedal Dejar prenda en jaba

Coger Pantalon derecho Acomodar pieza en la máquina Acomodar prenda en la máquina

Coser Cierre con Pantalon Derecho Acomodar prenda en la máquina Soltar Pedal

Coser Cierre con Pantalon Derecho

DC SUM Tob DIF e

2860 2847 13 0.45% <1%

4480 4438 42 0.94% <1%

24650 24605 45 0.18% <1%

2670 2648 22 0.82% <1%

DC SUM Tob DIF e

34660 34538 122 0.35% <1%

ERROR DE VUELTA CERO

Coser Cierre con Pantalon Derecho

Coger Gareta con Cierre

Coger Pantalon derecho

Coser Cierre con Pantalon Derecho

Dejar prenda en jaba

ERROR DE VUELTA CERO

Coser Cierre con Pantalon Derecho

ERROR DE VUELTA CERO OPERACIÓN

TOMA 1 TOMA 2 TOMA 3 TOMA 4 TOMA 5 TOMA 6 TOMA 7

155 163 191 173 154 184 188

271 279 274 283 280 295 286

1559 1556 1503 1502 1561 1519 1507

171 164 165 162 175 158 153

Coser Cierre con Pantalon Derecho

Coger Gareta con Cierre

Coger Pantalon derecho

Coser Cierre con Pantalon Derecho

Dejar prenda en jaba

TOMA 8 TOMA 9 TOMA 10 TOMA 11 TOMA 12 TOMA 13 TOMA 14 TOMA 15 TOMA 16

160 166 197 164 187 184 200 199 182

263 267 255 268 270 297 292 284 274

1506 1545 1542 1524 1559 1546 1548 1567 1561

173 175 166 172 168 165 156 165 160
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Elemento A: Coger gareta con cierre 

 

Figura C 280. Observaciones del Elemento A de Coser Cierre 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 14, este resultado 

es menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se 

procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 281. Coeficiente de Variación del Elemento A de Coser Cierre 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

A Tob Tn X2

95 155 147.25 21682.5625

115 163 187.45 35137.5025

110 191 210.1 44142.01

110 173 190.3 36214.09

115 154 177.1 31364.41

110 184 202.4 40965.76

110 188 206.8 42766.24

115 160 184 33856

110 166 182.6 33342.76

100 197 197 38809

110 164 180.4 32544.16

110 187 205.7 42312.49

110 184 202.4 40965.76

110 200 220 48400

110 199 218.9 47917.21

110 182 200.2 40080.04

3112.6 610499.995

X^2*16 9767999.92 N' 13.1657913

Tn^2 9688278.76 N' 14

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 3.75

m2 15

desvest 7.745966692

Tmedio 177.25

CV 4.370% <6%
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Figura C 282. Error de Actividades del Elemento A de Coser Cierre 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Coger pantalón derecho 

 

Figura C 283. Observaciones del Elemento B de Coser Cierre 

 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 155 100 175 115 -20.00

115 163 100 175 110 5.00

110 191 100 175 95 15.00

110 173 100 175 105 5.00

115 154 100 175 115 0.00

110 184 100 175 100 10.00

110 188 100 175 95 15.00

115 160 100 175 110 5.00

110 166 100 175 110 0.00

100 197 100 175 90 10.00

110 164 100 175 110 0.00

110 187 100 175 95 15.00

110 184 100 175 100 10.00

110 200 100 175 90 20.00

110 199 100 175 90 20.00

110 182 100 175 100 10.00

ERROR 7.500 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES

A Tob Tn X2

95 271 257.45 66280.5025

115 279 320.85 102944.723

110 274 301.4 90841.96

110 283 311.3 96907.69

115 280 322 103684

110 295 324.5 105300.25

110 286 314.6 98973.16

115 263 302.45 91476.0025

110 267 293.7 86259.69

100 255 255 65025

110 268 294.8 86907.04

110 270 297 88209

110 297 326.7 106732.89

110 292 321.2 103169.44

110 284 312.4 97593.76

110 274 301.4 90841.96

4856.75 1481147.07

X^2*16 23698353.1 N' 7.48396957

Tn^2 23588020.6 N' 8

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 8, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 284. Coeficiente de Variación del Elemento B de Coser Cierre 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

 

Figura C 285. Error de Actividad del Elemento B de Coser Cierre 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Coser cierre con pantalón derecho 

m1 3.3125

m2 12.6875

desvest 17.02376556

Tmedio 300.5125

CV 5.665% <6%

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 155 100 175 115 -20.00

115 163 100 175 110 5.00

110 191 100 175 95 15.00

110 173 100 175 105 5.00

115 154 100 175 115 0.00

110 184 100 175 100 10.00

110 188 100 175 95 15.00

115 160 100 175 110 5.00

110 166 100 175 110 0.00

100 197 100 175 90 10.00

110 164 100 175 110 0.00

110 187 100 175 95 15.00

110 184 100 175 100 10.00

110 200 100 175 90 20.00

110 199 100 175 90 20.00

110 182 100 175 100 10.00

ERROR 7.500 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 286. Observaciones del Elemento C de Coser Cierre 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 4, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 287. Coeficiente de Variación del Elemento C de Coser Cierre 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades.  

A Tob Tn X2

95 1559 1481.05 2193509.1

115 1556 1789.4 3201952.36

110 1503 1653.3 2733400.89

110 1502 1652.2 2729764.84

115 1561 1795.15 3222563.52

110 1519 1670.9 2791906.81

110 1507 1657.7 2747969.29

115 1506 1731.9 2999477.61

110 1545 1699.5 2888300.25

100 1542 1542 2377764

110 1524 1676.4 2810316.96

110 1559 1714.9 2940882.01

110 1546 1700.6 2892040.36

110 1548 1702.8 2899527.84

110 1567 1723.7 2971141.69

110 1561 1717.1 2948432.41

26908.6 45348949.9

X^2*16 725583199 N' 3.33766496

Tn^2 724072754 N' 4

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 2.625

m2 7.875

desvest 74.41175562

Tmedio 1677.925

CV 4.435% <6%
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Figura C 288. Error de Actividades del Elemento C de Coser Cierre 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento D: Dejar prenda en jaba 

 

Figura C 289. Observaciones del Elemento D de Coser Cierre 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 271 100 297 110 -15.00

115 279 100 297 110 5.00

110 274 100 297 110 0.00

110 283 100 297 110 0.00

115 280 100 297 110 5.00

110 295 100 297 105 5.00

110 286 100 297 105 5.00

115 263 100 297 115 0.00

110 267 100 297 115 -5.00

100 255 100 297 120 -20.00

110 268 100 297 115 -5.00

110 270 100 297 115 -5.00

110 297 100 297 105 5.00

110 292 100 297 105 5.00

110 284 100 297 105 5.00

110 274 100 297 110 0.00

ERROR -0.938 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES

A Tob Tn X2

95 171 162.45 26390.0025

115 164 188.6 35569.96

110 165 181.5 32942.25

110 162 178.2 31755.24

115 175 201.25 40501.5625

110 158 173.8 30206.44

110 153 168.3 28324.89

115 173 198.95 39581.1025

110 175 192.5 37056.25

100 166 166 27556

110 172 189.2 35796.64

110 168 184.8 34151.04

110 165 181.5 32942.25

110 156 171.6 29446.56

110 165 181.5 32942.25

110 160 176 30976

2896.15 526138.438

X^2*16 8418215 N' 5.82381015

Tn^2 8387684.82 N' 6

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 6, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 290. Coeficiente de Variación del Elemento D de Coser Cierre 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

 

Figura C 291. Error de Actividades del Elemento D de Coser Cierre 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

m1 1.9375

m2 5.1875

desvest 10.77594978

Tmedio 179.8875

CV 5.990% <6%

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 1559 100 1675 110 -15.00

115 1556 100 1675 110 5.00

110 1503 100 1675 115 -5.00

110 1502 100 1675 115 -5.00

115 1561 100 1675 110 5.00

110 1519 100 1675 115 -5.00

110 1507 100 1675 115 -5.00

115 1506 100 1675 115 0.00

110 1545 100 1675 110 0.00

100 1542 100 1675 110 -10.00

110 1524 100 1675 110 0.00

110 1559 100 1675 110 0.00

110 1546 100 1675 110 0.00

110 1548 100 1675 110 0.00

110 1567 100 1675 110 0.00

110 1561 100 1675 110 0.00

ERROR -2.188 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Luego de analizar cada elemento, se procede a determinar las variables de 

fatiga:  

 

Figura C 292. Cuadro de Fatiga de Coser Cierre 

Posteriormente se puede determinar el tiempo estándar:  

 

Figura C 293. Tiempo Estándar de Coser Cierre 

Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

 

Figura C 294. Tiempo Total de Coser Cierre 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 650.2811 cs o 0.12 min y un 

tiempo total de máquina de 1675.4378 cs o 0.28 min, teniendo un tiempo total de 

ciclo de 0.39 minutos. 

❖ Embolsar 

Fatiga NP Conc .Inte Ruido Mono mental Tedio

A 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

B 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

C 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

D 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

Coeficiente 

de FatigaElemento

Constantes Variables(Añadidos de Fatiga) Total suple- 

mento   %

Tiempo 

elemental
Coef. de 

fatiga

tiempo

 estandar

174.859 1.16 202.836875

297.234 1.16 344.791875

1675.438 1.16 1943.507863

178.187 1.16 206.6973188

TIPO TIEMPO FRECUENCIA

Tm 202.836875 por pantalón

Ttm 344.791875 por pantalón

Ttm 1943.50786 por pantalón

Ttm 206.697319 por pantalón

ELEMENTO

Coger Gareta con Cierre

Coger Gareta con Cierre

Coger Pantalon derecho

Coser Cierre con Pantalon Derecho

Dejar prenda en jaba

ELEMENTO

Coger Pantalon derecho

Coser Cierre con Pantalon Derecho

Dejar prenda en jaba

ELEMENTO TIPO T. TIPO
Frec. Tm Ttm

Tp N Tp O

1 Tm 202.836875 1 174.8594 174.8594 131.1445

2 Ttm 344.791875 1 297.2344 297.2344 222.9258

4 Ttm 1943.507863 1 1675.4378 1675.4378 1256.5784

5 Ttm 206.6973188 1 178.1873 178.1873 133.6405

650.2811 1675.4378 2325.7189

487.7108 1256.5784 1744.2892

Coser Cierre con Pantalon Derecho

Dejar prenda en jaba

Tiempos Normales

Tiempos Optimos

Por unidad

Coger Gareta con Cierre

Coger Pantalon derecho

Normal Optimo

650.2811 487.7108 CS

1675.4378 1256.5784 CS

2325.7189 1744.2892 CSTOTAL CICLO

TOTAL MANUAL

TOTAL MAQUINA
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Esta operación se centró en la confección de las tapas, es decir, la unión de 

dos vivos de tela se embolsan para dar la forma a un tapa. Se dividió la operación en 

tres elementos. 

Figura C 295. Elementos de Embolsar 

Se realizaron las 16 tomas de tiempo de la operación: 

 

Figura C 296. Toma de Tiempos de Embolsar 

Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables. 

 

Figura C 297. Error de Vuelta a Cero de Embolsar 

Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método 

analítico indirecto. 

SÍMBOLO

A

B

C

Coger  Vivo Coger pantalón Acomodar prenda en la máquina

Acomodar prenda en la máquina Soltar pedal de coser

Soltar pedal de coser Dejar prenda en jaba

Embolsar

ELEMENTOS COMIENZO TERMINO

Embolsar

Acomodar prenda en jaba

DC SUM Tob DIF e

3460 3444 16 0.46% <1%

15250 15206 44 0.29% <1%

2230 2214 16 0.72% <1%

DC SUM Tob DIF e

20940 20864 76 0.36% <1%

ERROR DE VUELTA CERO

Embolsar

ERROR DE VUELTA CERO OPERACIÓN

ERROR DE VUELTA CERO

Embolsar

Coger  Vivo

Embolsar

Acomodar prenda en jaba

TOMA 1 TOMA 2 TOMA 3 TOMA 4 TOMA 5 TOMA 6 TOMA 7

215 220 208 219 220 210 204

964 917 991 926 949 966 905

150 137 133 144 139 150 135Acomodar prenda en jaba

Embolsar

Coger  Vivo

Embolsar

TOMA 8 TOMA 9 TOMA 10 TOMA 11 TOMA 12 TOMA 13 TOMA 14 TOMA 15 TOMA 16

223 202 206 210 222 228 221 217 219

944 993 950 985 952 956 912 915 981

135 137 125 140 139 146 144 133 127
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Elemento A: Coger vivo 

 

Figura C 298. Observación del Elemento A de Embolsar 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 7, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 299. Coeficiente de Variación del Elemento A de Embolsar 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades.  

A Tob Tn X2

95 215 204.25 41718.0625

115 220 253 64009

110 208 228.8 52349.44

110 219 240.9 58032.81

115 220 253 64009

110 210 231 53361

110 204 224.4 50355.36

115 223 256.45 65766.6025

110 202 222.2 49372.84

100 206 206 42436

110 210 231 53361

110 222 244.2 59633.64

110 228 250.8 62900.64

110 221 243.1 59097.61

110 217 238.7 56977.69

110 219 240.9 58032.81

3768.7 891413.505

X^2*16 14262616.1 N' 6.70460858

Tn^2 14203099.7 N' 7

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 2.625

m2 8.5

desvest 13.9547259

Tmedio 233.125

CV 5.986% <6%
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Figura C 300. Error de Actividades del Elemento A de Embolsar 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Coser popelina 

 

Figura C 301. Observaciones del Elemento B de Embolsar 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 215 100 231 110 -15.00

115 220 100 231 110 5.00

110 208 100 231 115 -5.00

110 219 100 231 110 0.00

115 220 100 231 110 5.00

110 210 100 231 115 -5.00

110 204 100 231 115 -5.00

115 223 100 231 105 10.00

110 202 100 231 115 -5.00

100 206 100 231 115 -15.00

110 210 100 231 115 -5.00

110 222 100 231 105 5.00

110 228 100 231 105 5.00

110 221 100 231 105 5.00

110 217 100 231 110 0.00

110 219 100 231 110 0.00

ERROR -1.250 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES

A Tob Tn X2

95 964 915.8 838689.64

115 917 1054.55 1112075.7

110 991 1090.1 1188318.01

110 926 1018.6 1037545.96

115 949 1091.35 1191044.82

110 966 1062.6 1129118.76

110 905 995.5 991020.25

115 944 1085.6 1178527.36

110 993 1092.3 1193119.29

100 950 950 902500

110 985 1083.5 1173972.25

110 952 1047.2 1096627.84

110 956 1051.6 1105862.56

110 912 1003.2 1006410.24

110 915 1006.5 1013042.25

110 981 1079.1 1164456.81

16627.5 17322331.7

X^2*16 277157308 N' 3.95582817

Tn^2 276473756 N' 4

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 4, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 302. Coeficiente de Variación del Elemento B de Embolsar 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

 

Figura C 303. Error de Actividades del Elemento B de Embolsar 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Acomodar prenda en jaba 

m1 2.8125

m2 9.3125

desvest 54.47347405

Tmedio 1045.175

CV 5.212% <6%

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 964 100 1045 110 -15.00

115 917 100 1045 115 0.00

110 991 100 1045 110 0.00

110 926 100 1045 115 -5.00

115 949 100 1045 115 0.00

110 966 100 1045 110 0.00

110 905 100 1045 120 -10.00

115 944 100 1045 115 0.00

110 993 100 1045 110 0.00

100 950 100 1045 110 -10.00

110 985 100 1045 110 0.00

110 952 100 1045 110 0.00

110 956 100 1045 110 0.00

110 912 100 1045 115 -5.00

110 915 100 1045 115 -5.00

110 981 100 1045 110 0.00

ERROR -3.125 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 304. Observaciones del Elemento C de Embolsar 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 7, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 305. Coeficiente de Variación del Elemento C de Embolsar 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

A Tob Tn X2

95 150 142.5 20306.25

115 137 157.55 24822.0025

110 133 146.3 21403.69

110 144 158.4 25090.56

115 139 159.85 25552.0225

110 150 165 27225

110 135 148.5 22052.25

115 135 155.25 24102.5625

110 137 150.7 22710.49

100 125 125 15625

110 140 154 23716

110 139 152.9 23378.41

110 146 160.6 25792.36

110 144 158.4 25090.56

110 133 146.3 21403.69

110 127 139.7 19516.09

2420.95 367786.938

X^2*16 5884591 N' 6.44043048

Tn^2 5860998.9 N' 7

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 3.3125

m2 12.1875

desvest 7.715396539

Tmedio 165.6875

CV 4.657% <6%
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Figura C 306. Coeficiente de Variación del Elemento C de Embolsar 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Luego de analizar cada elemento, se procede a determinar las variables de 

fatiga: 

 

Figura C 307. Cuadro de Fatiga de Embolsar 

Posteriormente se puede determinar el tiempo estándar:  

 

Figura C 308. Tiempo Estándar de Embolsar 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 150 100 146 100 -5.00

115 137 100 146 110 5.00

110 133 100 146 110 0.00

110 144 100 146 105 5.00

115 139 100 146 105 10.00

110 150 100 146 110 0.00

110 135 100 146 110 0.00

115 135 100 146 110 5.00

110 137 100 146 110 0.00

100 125 100 146 120 -20.00

110 140 100 146 105 5.00

110 139 100 146 105 5.00

110 146 100 146 100 10.00

110 144 100 146 105 5.00

110 133 100 146 110 0.00

110 127 100 146 115 -5.00

ERROR 1.250 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES

Fatiga NP Conc .Inte Ruido Mono mental Tedio

A 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

B 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

C 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

Elemento

Constantes Variables(Añadidos de Fatiga) Coeficiente 

de Fatiga

Total suple- mento   

%

Tiempo 

elemental

Coef. de 

fatiga

tiempo

 estandar

231.058 1.16 268.0270625

1044.584 1.16 1211.717875

125.000 1.16 145

TIPO TIEMPO FRECUENCIA

Tm 268.027063 por pantalón

Ttm 1211.71788 por pantalón

Ttm 145 por pantalón

ELEMENTO

ELEMENTO

Coger  Vivo

Embolsar

Acomodar prenda en jaba

Coger  Vivo

Embolsar

Acomodar prenda en jaba
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Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

 

Figura C 309. Tiempo Total de Embolsar 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 356.0578 cs o 0.06 min y un 

tiempo total de máquina de 1044.5844 cs o 0.17 min, teniendo un tiempo total de 

ciclo de 0.23 minutos. 

❖ Pegar sesgo 

Esta operación se centró en la unión del sesgo de popelina de ancho de 3cm 

con el forro de la pretina y el pantalón. Se dividió la operación en tres elementos. 

Figura C 310. Elementos de Pegar Sesgo 

Se realizaron las 16 tomas de tiempo de la operación: 

 

Figura C 311. Toma de Tiempos de Pegar Sesgo 

SÍMBOLO

A

B

C

Coger  Pretina Coger pantalón Acomodar prenda en la máquina

Acomodar prenda en la máquina Soltar pedal de coser

Soltar pedal de coser Dejar prenda en jaba

Pegar Sesgo

ELEMENTOS COMIENZO TERMINO

Pegar Sesgo

Acomodar prenda en jaba

ELEMENTO TIPO T. TIPO
Frec. Tm Ttm

Tp N Tp O

1 Tm 268.0270625 1 231.0578 231.0578 173.2934

2 Ttm 1211.717875 1 1044.5844 1044.5844 783.4383

3 Ttm 145 1 125.0000 125.0000 93.7500

356.0578 1044.5844 1400.6422

267.0434 783.4383 1050.4816

Por unidad

Coger  Vivo

Embolsar

Acomodar prenda en jaba

Tiempos Normales

Tiempos Optimos

Normal Optimo

356.0578 267.0434 CS

1044.5844 783.4383 CS

1400.6422 1050.4816 CSTOTAL CICLO

TOTAL MANUAL

TOTAL MAQUINA

TOMA 1 TOMA 2 TOMA 3 TOMA 4 TOMA 5 TOMA 6 TOMA 7

243 250 275 274 296 236 294

1017 1053 1031 1026 1051 1097 1054

335 350 302 333 314 381 375Acomodar prenda en jaba

Pegar Sesgo

Coger  Pretina

Pegar Sesgo

TOMA 8 TOMA 9 TOMA 10 TOMA 11 TOMA 12 TOMA 13 TOMA 14 TOMA 15 TOMA 16

230 251 252 255 246 255 287 249 254

1043 1093 1034 1078 1023 1040 1082 1079 1033

328 386 366 304 339 306 323 353 316
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Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables.  

 

Figura C 312. Error de Vuelta a Cero de Pegar Sesgo 

Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método 

analítico indirecto. 

Elemento A: Coger vivo 

 

Figura C 313. Observación del Elemento A de Pegar Sesgo 

DC SUM Tob DIF e

4150 4147 3 0.07% <1%

16850 16834 16 0.09% <1%

5430 5411 19 0.35% <1%

DC SUM Tob DIF e

26430 26392 38 0.14% <1%

ERROR DE VUELTA CERO

Pegar Sesgo

ERROR DE VUELTA CERO OPERACIÓN

ERROR DE VUELTA CERO

Pegar Sesgo

Coger  Pretina

Pegar Sesgo

Acomodar prenda en jaba

A Tob Tn X2

95 243 230.85 53291.7225

115 250 287.5 82656.25

110 275 302.5 91506.25

110 274 301.4 90841.96

115 296 340.4 115872.16

110 236 259.6 67392.16

110 294 323.4 104587.56

115 230 264.5 69960.25

110 251 276.1 76231.21

100 252 252 63504

110 255 280.5 78680.25

110 246 270.6 73224.36

110 255 280.5 78680.25

110 287 315.7 99666.49

110 249 273.9 75021.21

110 254 279.4 78064.36

4538.85 1299180.44

X^2*16 20786887.1 N' 14.4246451

Tn^2 20601159.3 N' 15

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 15, este resultado 

es menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se 

procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 314. Coeficiente de Variación del Elemento A de Pegar Sesgo 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

 

Figura C 315. Error de Actividades del Elemento A de Pegar Sesgo 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Pegar sesgo 

m1 3.375

m2 12.625

desvest 13.33229163

Tmedio 271.35

CV 4.913% <6%

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 243 100 270 115 -20.00

115 250 100 270 110 5.00

110 275 100 270 110 0.00

110 274 100 270 110 0.00

115 296 100 270 95 20.00

110 236 100 270 115 -5.00

110 294 100 270 95 15.00

115 230 100 270 120 -5.00

110 251 100 270 110 0.00

100 252 100 270 110 -10.00

110 255 100 270 110 0.00

110 246 100 270 110 0.00

110 255 100 270 110 0.00

110 287 100 270 95 15.00

110 249 100 270 110 0.00

110 254 100 270 110 0.00

ERROR 0.938 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES



695 
 

 

Figura C 316. Observación del Elemento B de Pegar Sesgo 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 6, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 317. Coeficiente de Variación del Elemento B de Pegar Sesgo 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

A Tob Tn X2

95 1017 966.15 933445.823

115 1053 1210.95 1466399.9

110 1031 1134.1 1286182.81

110 1026 1128.6 1273737.96

115 1051 1208.65 1460834.82

110 1097 1206.7 1456124.89

110 1054 1159.4 1344208.36

115 1043 1199.45 1438680.3

110 1093 1202.3 1445525.29

100 1034 1034 1069156

110 1078 1185.8 1406121.64

110 1023 1125.3 1266300.09

110 1040 1144 1308736

110 1082 1190.2 1416576.04

110 1079 1186.9 1408731.61

110 1033 1136.3 1291177.69

18418.8 21271939.2

X^2*16 340351028 N' 5.18238295

Tn^2 339252193 N' 6

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 3.3125

m2 12.3125

desvest 56.71829373

Tmedio 1128.4625

CV 5.026% <6%
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Figura C 318. Error de Actividades del Elemento B de Pegar Sesgo 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Acomodar prenda en jaba 

 

Figura C 319. Observaciones del Elemento C de Pegar Sesgo 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 1017 100 1126 115 -20.00

115 1053 100 1126 110 5.00

110 1031 100 1126 110 0.00

110 1026 100 1126 110 0.00

115 1051 100 1126 110 5.00

110 1097 100 1126 105 5.00

110 1054 100 1126 110 0.00

115 1043 100 1126 110 5.00

110 1093 100 1126 105 5.00

100 1034 100 1126 110 -10.00

110 1078 100 1126 105 5.00

110 1023 100 1126 115 -5.00

110 1040 100 1126 110 0.00

110 1082 100 1126 105 5.00

110 1079 100 1126 105 5.00

110 1033 100 1126 110 0.00

ERROR 0.313 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES

A Tob Tn X2

95 335 318.25 101283.063

115 350 402.5 162006.25

110 302 332.2 110356.84

110 333 366.3 134175.69

115 314 361.1 130393.21

110 381 419.1 175644.81

110 375 412.5 170156.25

115 328 377.2 142279.84

110 386 424.6 180285.16

100 366 366 133956

110 304 334.4 111823.36

110 339 372.9 139054.41

110 306 336.6 113299.56

110 323 355.3 126238.09

110 353 388.3 150776.89

110 316 347.6 120825.76

5914.85 2202555.18

X^2*16 35240882.9 N' 11.6817657

Tn^2 34985450.5 N' 12

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 12, este resultado 

es menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se 

procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 320. Coeficiente de Variación del Elemento C de Pegar Sesgo 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

 

Figura C 321. Error de Actividades del Elemento C de Pegar Sesgo 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

m1 2.6875

m2 8.9375

desvest 20.95232684

Tmedio 361.25

CV 5.800% <6%

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 335 100 361 110 -15.00

115 350 100 361 105 10.00

110 302 100 361 120 -10.00

110 333 100 361 110 0.00

115 314 100 361 115 0.00

110 381 100 361 95 15.00

110 375 100 361 100 10.00

115 328 100 361 115 0.00

110 386 100 361 95 15.00

100 366 100 361 100 0.00

110 304 100 361 120 -10.00

110 339 100 361 110 0.00

110 306 100 361 120 -10.00

110 323 100 361 115 -5.00

110 353 100 361 105 5.00

110 316 100 361 115 -5.00

ERROR 0.000 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Luego de analizar cada elemento, se procede a determinar las variables de 

fatiga: 

 

Figura C 322. Cuadro de Fatiga de Pegar Sesgo 

Posteriormente se puede determinar el tiempo estándar:  

 

Figura C 323. Tiempo Estándar de Pegar Sesgo 

Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

 

Figura C 324. Tiempo Total de Pegar Sesgo 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 588.0559 cs o 0.10 min y un 

tiempo total de máquina de 1126.1686 cs o 0.19 min, teniendo un tiempo total de 

ciclo de 0.29 minutos. 

❖ Hacer bolsillo posterior 

Fatiga NP Conc .Inte Ruido Mono mental Tedio

A 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

B 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

C 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

Elemento

Constantes Variables(Añadidos de Fatiga) Coeficiente 

de Fatiga

Total suple- mento   

%

Tiempo 

elemental

Coef. de 

fatiga

tiempo

 estandar

269.806 1.16 312.9748875

1126.169 1.16 1306.355569

318.250 1.16 369.17

TIPO TIEMPO FRECUENCIA

Tm 312.974888 por pantalón

Ttm 1306.35557 por pantalón

Ttm 369.17 por pantalón

ELEMENTO

ELEMENTO

Coger  Pretina

Pegar Sesgo

Acomodar prenda en jaba

Coger  Pretina

Pegar Sesgo

Acomodar prenda en jaba

ELEMENTO TIPO T. TIPO
Frec. Tm Ttm

Tp N Tp O

1 Tm 312.9748875 1 269.8059 269.8059 202.3545

2 Ttm 1306.355569 1 1126.1686 1126.1686 844.6264

3 Ttm 369.17 1 318.2500 318.2500 238.6875

588.0559 1126.1686 1714.2245

441.0420 844.6264 1285.6684

Por unidad

Coger  Pretina

Pegar Sesgo

Acomodar prenda en jaba

Tiempos Normales

Tiempos Optimos

Normal Optimo

588.0559 441.0420 CS

1126.1686 844.6264 CS

1714.2245 1285.6684 CSTOTAL CICLO

TOTAL MANUAL

TOTAL MAQUINA
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Esta operación se centró en la confección del bolsillo posterior, con insumos 

de la vista y vuelta de tela y el bolsillo de popelina. Se dividió la operación en cuatro 

elementos. 

 

Figura C 325. Elementos Hacer Bolsillo Posterior 

Se realizaron las 16 tomas de tiempo de la operación: 

 

Figura C 326. Toma de Tiempos Hacer Bolsillo Posterior 

Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables. 

 

Figura C 327. Error de Vuelta a Cero Hacer Bolsillo Posterior 

SÍMBOLO

A

B

C

D

ELEMENTOS COMIENZO TERMINO

Coger vuelta y pantalón posterior Coger pieza Acomodar pieza en la máquina

Coger vista Soltar Pedal Dejar prenda en jaba

Acomodar prendas en la máquina Acomodar pieza en la máquina Acomodar prenda en la máquina

Coser la vuelta y el pantalón Acomodar prenda en la máquina Soltar Pedal

Hacer Bolsillo Posterior

DC SUM Tob DIF e

2730 2710 20 0.73% <1%

4430 4424 6 0.14% <1%

26420 26411 9 0.03% <1%

2780 2777 3 0.11% <1%

DC SUM Tob DIF e

36360 36322 38 0.10% <1%

ERROR DE VUELTA CERO

Hacer Bolsillo Posterior

Coger vuelta y pantalón posterior

Acomodar prendas en la máquina

Coser la vuelta y el pantalón

Coger vista

ERROR DE VUELTA CERO

Hacer Bolsillo Posterior

ERROR DE VUELTA CERO OPERACIÓN

TOMA 1 TOMA 2 TOMA 3 TOMA 4 TOMA 5 TOMA 6 TOMA 7

194 164 178 162 160 174 184

270 280 291 296 271 262 300

1643 1656 1677 1622 1607 1632 1606

165 199 185 157 170 155 175

Hacer Bolsillo Posterior

Coger vuelta y pantalón posterior

Acomodar prendas en la máquina

Coser la vuelta y el pantalón

Coger vista

TOMA 8 TOMA 9 TOMA 10 TOMA 11 TOMA 12 TOMA 13 TOMA 14 TOMA 15 TOMA 16

150 172 156 162 177 187 162 167 161

255 286 266 284 265 271 271 275 281

1692 1647 1648 1689 1621 1626 1687 1690 1668

171 170 175 175 194 167 172 174 173
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Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método 

analítico indirecto. 

Elemento A: Coger vuelta y pantalón posterior 

 

Figura C 328. Observaciones del Elemento A de Hacer Bolsillo Posterior 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 7, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 329. Coeficiente de Variación del Elemento A de Hacer Bolsillo Posterior 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

A Tob Tn X2

95 194 184.3 33966.49

115 164 188.6 35569.96

110 178 195.8 38337.64

110 162 178.2 31755.24

115 160 184 33856

110 174 191.4 36633.96

110 184 202.4 40965.76

115 150 172.5 29756.25

110 172 189.2 35796.64

100 156 156 24336

110 162 178.2 31755.24

110 177 194.7 37908.09

110 187 205.7 42312.49

110 162 178.2 31755.24

110 167 183.7 33745.69

110 161 177.1 31364.41

2960 549815.1

X^2*16 8797041.6 N' 6.47216947

Tn^2 8761600 N' 7

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 3.25

m2 11.625

desvest 8.246211251

Tmedio 210.3

CV 3.921% <6%



701 
 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

 

Figura C 330. Error de Actividades del Elemento A de Hacer Bolsillo Posterior 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Acomodar prendas en la máquina 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 194 100 181 95 0.00

115 164 100 181 115 0.00

110 178 100 181 105 5.00

110 162 100 181 115 -5.00

115 160 100 181 115 0.00

110 174 100 181 105 5.00

110 184 100 181 100 10.00

115 150 100 181 125 -10.00

110 172 100 181 110 0.00

100 156 100 181 120 -20.00

110 162 100 181 115 -5.00

110 177 100 181 105 5.00

110 187 100 181 100 10.00

110 162 100 181 115 -5.00

110 167 100 181 110 0.00

110 161 100 181 115 -5.00

ERROR -0.938 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 331. Observaciones del Elemento B de Hacer Bolsillo Posterior 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 4, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 332. Coeficiente de Variación del Elemento B de Hacer Bolsillo Posterior 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

A Tob Tn X2

95 270 256.5 65792.25

115 280 322 103684

110 291 320.1 102464.01

110 296 325.6 106015.36

115 271 311.65 97125.7225

110 262 288.2 83059.24

110 300 330 108900

115 255 293.25 85995.5625

110 286 314.6 98973.16

100 266 266 70756

110 284 312.4 97593.76

110 265 291.5 84972.25

110 271 298.1 88863.61

110 271 298.1 88863.61

110 275 302.5 91506.25

110 281 309.1 95542.81

4839.6 1470107.6

X^2*16 23521721.5 N' 6.83081005

Tn^2 23421728.2 N' 7

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 3.125

m2 11.125

desvest 15.15699096

Tmedio 297.125

CV 5.101% <6%
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Figura C 333. Error de Actividades del Elemento B de Hacer Bolsillo Posterior 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Coser vuelta y el pantalón posterior 

 

Figura C 334. Observaciones del Elemento B de Hacer Bolsillo Posterior 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 270 100 297 110 -15.00

115 280 100 297 110 5.00

110 291 100 297 105 5.00

110 296 100 297 105 5.00

115 271 100 297 110 5.00

110 262 100 297 115 -5.00

110 300 100 297 100 10.00

115 255 100 297 120 -5.00

110 286 100 297 105 5.00

100 266 100 297 115 -15.00

110 284 100 297 105 5.00

110 265 100 297 115 -5.00

110 271 100 297 110 0.00

110 271 100 297 110 0.00

110 275 100 297 110 0.00

110 281 100 297 110 0.00

ERROR -0.313 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES

A Tob Tn X2

95 1643 1560.85 2436252.72

115 1656 1904.4 3626739.36

110 1677 1844.7 3402918.09

110 1622 1784.2 3183369.64

115 1607 1848.05 3415288.8

110 1632 1795.2 3222743.04

110 1606 1766.6 3120875.56

115 1692 1945.8 3786137.64

110 1647 1811.7 3282256.89

100 1648 1648 2715904

110 1689 1857.9 3451792.41

110 1621 1783.1 3179445.61

110 1626 1788.6 3199089.96

110 1687 1855.7 3443622.49

110 1690 1859 3455881

110 1668 1834.8 3366491.04

28888.6 52288808.3

X^2*16 836620932 N' 3.96806733

Tn^2 834551210 N' 4

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 4, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 335. Coeficiente de Variación del Elemento B de Hacer Bolsillo Posterior 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

 

Figura C 336. Error de Actividades del Elemento B de Hacer Bolsillo Posterior 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Cose vuelta y el pantalón posterior 

m1 3.125

m2 11

desvest 87.77091987

Tmedio 1807.725

CV 4.855% <6%

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 1643 100 1805 110 -14.84

115 1656 100 1805 109 6.02

110 1677 100 1805 108 2.38

110 1622 100 1805 111 -1.27

115 1607 100 1805 112 2.70

110 1632 100 1805 111 -0.58

110 1606 100 1805 112 -2.37

115 1692 100 1805 107 8.34

110 1647 100 1805 110 0.42

100 1648 100 1805 110 -9.51

110 1689 100 1805 107 3.15

110 1621 100 1805 111 -1.33

110 1626 100 1805 111 -0.99

110 1687 100 1805 107 3.02

110 1690 100 1805 107 3.21

110 1668 100 1805 108 1.80

ERROR 0.008 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 337. Observaciones del Elemento C de Hacer Bolsillo Posterior 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 4, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 338. Coeficiente de Variación del Elemento C de Hacer Bolsillo Posterior 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

A Tob Tn X2

95 1643 1560.85 2436252.72

115 1656 1904.4 3626739.36

110 1677 1844.7 3402918.09

110 1622 1784.2 3183369.64

115 1607 1848.05 3415288.8

110 1632 1795.2 3222743.04

110 1606 1766.6 3120875.56

115 1692 1945.8 3786137.64

110 1647 1811.7 3282256.89

100 1648 1648 2715904

110 1689 1857.9 3451792.41

110 1621 1783.1 3179445.61

110 1626 1788.6 3199089.96

110 1687 1855.7 3443622.49

110 1690 1859 3455881

110 1668 1834.8 3366491.04

28888.6 52288808.3

X^2*16 836620932 N' 3.96806733

Tn^2 834551210 N' 4

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 3.125

m2 11

desvest 87.77091987

Tmedio 1807.725

CV 4.855% <6%
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Figura C 339. Error de Actividades del Elemento C de Hacer Bolsillo Posterior 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento D: Coger vista 

 

Figura C 340. Observaciones del Elemento D de Hacer Bolsillo Posterior 

A Tob Tn X2

95 165 156.75 24570.5625

115 199 228.85 52372.3225

110 185 203.5 41412.25

110 157 172.7 29825.29

115 170 195.5 38220.25

110 155 170.5 29070.25

110 175 192.5 37056.25

115 171 196.65 38671.2225

110 170 187 34969

100 175 175 30625

110 175 192.5 37056.25

110 194 213.4 45539.56

110 167 183.7 33745.69

110 172 189.2 35796.64

110 174 191.4 36633.96

110 173 190.3 36214.09

3039.45 581778.588

X^2*16 9308457.4 N' 12.1583286

Tn^2 9238256.3 N' 13

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 13, este resultado 

es menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se 

procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 341. Coeficiente de Variación del Elemento D de Hacer Bolsillo Posterior 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

 

Figura C 342. Error de Actividades del Elemento D de Hacer Bolsillo Posterior 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Luego de analizar cada elemento, se procede a determinar las variables de 

fatiga: 

m1 3.3125

m2 12.3125

desvest 9.260129589

Tmedio 183.25

CV 5.053% <6%
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Figura C 343. Cuadro de Fatiga de Hacer Bolsillo Posterior 

Posteriormente se puede determinar el tiempo estándar:  

 

Figura C 344. Tiempo Estándar de Hacer Bolsillo Posterior 

Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

 

Figura C 345. Tiempo Total de Hacer Bolsillo Posterior 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 660.6398 cs o 0.11 min y un 

tiempo total de máquina de 1804.7328 cs o 0.30 min, teniendo un tiempo total de 

ciclo de 0.41 minutos. 

❖ Unir partes posteriores 

Fatiga NP Conc .Inte Ruido Mono mental Tedio

A 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

B 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

C 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

D 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

Coeficiente 

de FatigaElemento

Constantes Variables(Añadidos de Fatiga) Total suple- 

mento   %

Tiempo 

elemental
Coef. de 

fatiga

tiempo

 estandar

181.350 1.16 210.366

296.578 1.16 344.030625

1804.733 1.16 2093.490063

182.712 1.16 211.9455938

TIPO TIEMPO FRECUENCIA

Tm 210.366 por pantalón

Ttm 344.030625 por pantalón

Ttm 2093.49006 por pantalón

Ttm 211.945594 por pantalón

ELEMENTO

Coger vuelta y pantalón posterior

Coger vuelta y pantalón posterior

Acomodar prendas en la máquina

Coser la vuelta y el pantalón

Coger vista

ELEMENTO

Acomodar prendas en la máquina

Coser la vuelta y el pantalón

Coger vista

ELEMENTO TIPO T. TIPO
Frec. Tm Ttm

Tp N Tp O

1 Tm 210.366 1 181.3500 181.3500 136.0125

2 Ttm 344.030625 1 296.5781 296.5781 222.4336

4 Ttm 2093.490063 1 1804.7328 1804.7328 1353.5496

5 Ttm 211.9455938 1 182.7117 182.7117 137.0338

660.6398 1804.7328 2465.3727

495.4799 1353.5496 1849.0295

Coser la vuelta y el pantalón

Coger vista

Tiempos Normales

Tiempos Optimos

Por unidad

Coger vuelta y pantalón posterior

Acomodar prendas en la máquina

Normal Optimo

660.6398 495.4799 CS

1804.7328 1353.5496 CS

2465.3727 1849.0295 CSTOTAL CICLO

TOTAL MANUAL

TOTAL MAQUINA
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Este proceso se centró en la confección de la unión de las partes posteriores, 

además, conteniendo los bolsillos posteriores ya confeccionados. Se dividió la 

operación en cuatro elementos. 

 

Figura C 346. Elemento de Unir Partes Posteriores 

Se realizaron las 16 tomas de tiempo de la operación: 

 

Figura C 347. Toma de Tiempos de Unir Partes Posteriores 

Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables. 

 

Figura C 348. Error de Vuelta a Cero de Unir Partes Posteriores 

SÍMBOLO

A

B

C

D

ELEMENTOS COMIENZO TERMINO

Coger Lado Derecho Coger Lado Derecho Acomodar lado izquierdo en la máquina

Dejar prenda en jaba Soltar Pedal Dejar prenda en jaba

Coger Lado Izquierdo Acomodar lado izquierdo en la máquina Acomodar lado derecho en máquina

Unir Partes Posteriores Acomodar lado derecho en máquina Soltar Pedal

Unir Partes Posteriores del Pantalon

DC SUM Tob DIF e

4970 4953 17 0.34% <1%

4070 4063 7 0.17% <1%

29560 29546 14 0.05% <1%

7285 7264 21 0.29% <1%

DC SUM Tob DIF e

45885 45826 59 0.13% <1%

ERROR DE VUELTA CERO

Unir Partes Posteriores del Pantalon

Coger Lado Derecho

Coger Lado Izquierdo

Unir Partes Posteriores

Dejar prenda en jaba

ERROR DE VUELTA CERO

Unir Partes Posteriores del Pantalon

ERROR DE VUELTA CERO OPERACIÓN

TOMA 1 TOMA 2 TOMA 3 TOMA 4 TOMA 5 TOMA 6 TOMA 7

344 260 258 309 333 273 331

261 236 231 226 239 288 258

1826 1849 1808 1882 1847 1841 1888

480 468 465 430 483 434 488

Unir Partes Posteriores del Pantalon

Coger Lado Derecho

Coger Lado Izquierdo

Unir Partes Posteriores

Dejar prenda en jaba

TOMA 8 TOMA 9 TOMA 10 TOMA 11 TOMA 12 TOMA 13 TOMA 14 TOMA 15 TOMA 16

327 328 343 332 347 296 299 269 304

269 282 229 282 260 251 262 218 271

1806 1861 1802 1857 1862 1875 1860 1812 1870

455 475 440 420 417 435 480 456 438
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Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método 

analítico indirecto. 

Elemento A: Coger lago derecho 

 

Figura C 349. Observaciones del Elemento A de Unir Partes Posteriores 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 14, este resultado 

es menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se 

procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 350. Coeficiente de Variación del Elemento A de Unir Partes Posteriores 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

A Tob Tn X2

95 344 326.8 106798.24

115 260 299 89401

110 258 283.8 80542.44

110 309 339.9 115532.01

115 333 382.95 146650.703

110 273 300.3 90180.09

110 331 364.1 132568.81

115 327 376.05 141413.603

110 328 360.8 130176.64

100 343 343 117649

110 332 365.2 133371.04

110 347 381.7 145694.89

110 296 325.6 106015.36

110 299 328.9 108175.21

110 269 295.9 87556.81

110 304 334.4 111823.36

5408.4 1843549.21

X^2*16 29496787.3 N' 13.4558672

Tn^2 29250790.6 N' 14

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 2.9375

m2 10.4375

desvest 20.17259512

Tmedio 370.8625

CV 5.439% <6%
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seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

 

Figura C 351. Error de Actividades del Elemento A de Unir Partes Posteriores 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Coger lado izquierdo 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 344 100 326 95 0.00

115 260 100 326 130 -15.00

110 258 100 326 130 -20.00

110 309 100 326 110 0.00

115 333 100 326 100 15.00

110 273 100 326 120 -10.00

110 331 100 326 100 10.00

115 327 100 326 100 15.00

110 328 100 326 100 10.00

100 343 100 326 100 0.00

110 332 100 326 100 10.00

110 347 100 326 95 15.00

110 296 100 326 115 -5.00

110 299 100 326 110 0.00

110 269 100 326 125 -15.00

110 304 100 326 110 0.00

ERROR 0.625 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 352. Observaciones del Elemento B de Unir Partes Posteriores 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 15, este resultado 

es menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se 

procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 353. Coeficiente de Variación del Elemento B de Unir Partes Posteriores 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

A Tob Tn X2

95 261 247.95 61479.2025

115 236 271.4 73657.96

110 231 254.1 64566.81

110 226 248.6 61801.96

115 239 274.85 75542.5225

110 288 316.8 100362.24

110 258 283.8 80542.44

115 269 309.35 95697.4225

110 282 310.2 96224.04

100 229 229 52441

110 282 310.2 96224.04

110 260 286 81796

110 251 276.1 76231.21

110 262 288.2 83059.24

110 218 239.8 57504.04

110 271 298.1 88863.61

4444.45 1245993.74

X^2*16 19935899.8 N' 14.8038468

Tn^2 19753135.8 N' 15

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 3.1875

m2 11.8125

desvest 15.42522285

Tmedio 286.2

CV 5.390% <6%
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Figura C 354. Error de Actividades del Elemento B de Unir Partes Posteriores 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Unir partes posteriores 

 

Figura C 355. Observaciones del Elemento C de Unir Partes Posteriores 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 261 100 265 105 -10.00

115 236 100 265 115 0.00

110 231 100 265 115 -5.00

110 226 100 265 120 -10.00

115 239 100 265 115 0.00

110 288 100 265 95 15.00

110 258 100 265 105 5.00

115 269 100 265 100 15.00

110 282 100 265 95 15.00

100 229 100 265 120 -20.00

110 282 100 265 95 15.00

110 260 100 265 105 5.00

110 251 100 265 110 0.00

110 262 100 265 105 5.00

110 218 100 265 125 -15.00

110 271 100 265 100 10.00

ERROR 1.563 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES

A Tob Tn X2

95 1826 1734.7 3009184.09

115 1849 2126.35 4521364.32

110 1808 1988.8 3955325.44

110 1882 2070.2 4285728.04

115 1847 2124.05 4511588.4

110 1841 2025.1 4101030.01

110 1888 2076.8 4313098.24

115 1806 2076.9 4313513.61

110 1861 2047.1 4190618.41

100 1802 1802 3247204

110 1857 2042.7 4172623.29

110 1862 2048.2 4195123.24

110 1875 2062.5 4253906.25

110 1860 2046 4186116

110 1812 1993.2 3972846.24

110 1870 2057 4231249

32321.6 65460518.6

X^2*16 1047368297 N' 4.10836748

Tn^2 1044685827 N' 5

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 5, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 356. Coeficiente de Variación del Elemento C de Unir Partes Posteriores 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

 

Figura C 357. Error de Actividades del Elemento C de Unir Partes Posteriores 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento D: Dejar prenda en jaba 

m1 3.375

m2 12.75

desvest 101.4352472

Tmedio 2028.325

CV 5.001% <6%

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 1826 100 2027 115 -20.00

115 1849 100 2027 110 5.00

110 1808 100 2027 115 -5.00

110 1882 100 2027 110 0.00

115 1847 100 2027 110 5.00

110 1841 100 2027 115 -5.00

110 1888 100 2027 110 0.00

115 1806 100 2027 115 0.00

110 1861 100 2027 110 0.00

100 1802 100 2027 115 -15.00

110 1857 100 2027 110 0.00

110 1862 100 2027 110 0.00

110 1875 100 2027 110 0.00

110 1860 100 2027 110 0.00

110 1812 100 2027 115 -5.00

110 1870 100 2027 110 0.00

ERROR -2.500 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Figura C 358. Observaciones del Elemento D de Unir Partes Posteriores 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 8, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 359. Coeficiente de Variación del Elemento D de Unir Partes Posteriores 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

A Tob Tn X2

95 480 456 207936

115 468 538.2 289659.24

110 465 511.5 261632.25

110 430 473 223729

115 483 555.45 308524.703

110 434 477.4 227910.76

110 488 536.8 288154.24

115 455 523.25 273790.563

110 475 522.5 273006.25

100 440 440 193600

110 420 462 213444

110 417 458.7 210405.69

110 435 478.5 228962.25

110 480 528 278784

110 456 501.6 251602.56

110 438 481.8 232131.24

7944.7 3963272.75

X^2*16 63412363.9 N' 7.45535986

Tn^2 63118258.1 N' 8

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 2.5

m2 8.125

desvest 30.12474066

Tmedio 511

CV 5.895% <6%
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Figura C 360. Error de Actividades del Elemento D de Unir Partes Posteriores 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Luego de analizar cada elemento, se procede a determinar las variables de 

fatiga: 

 

Figura C 361. Cuadro de Fatiga de Unir Partes Posteriores 

Posteriormente se puede determinar el tiempo estándar:  

 

Figura C 362. Tiempo de Estándar de Unir Partes Posteriores 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 480 100 495 105 -10.00

115 468 100 495 110 5.00

110 465 100 495 110 0.00

110 430 100 495 120 -10.00

115 483 100 495 105 10.00

110 434 100 495 120 -10.00

110 488 100 495 105 5.00

115 455 100 495 110 5.00

110 475 100 495 105 5.00

100 440 100 495 115 -15.00

110 420 100 495 120 -10.00

110 417 100 495 120 -10.00

110 435 100 495 115 -5.00

110 480 100 495 105 5.00

110 456 100 495 110 0.00

110 438 100 495 115 -5.00

ERROR -2.500

ERROR DE ACTIVIDADES

Fatiga NP Conc .Inte Ruido Mono mental Tedio

A 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

B 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

C 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

D 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

Coeficiente 

de FatigaElemento

Constantes Variables(Añadidos de Fatiga) Total suple- 

mento   %

Tiempo 

elemental
Coef. de 

fatiga

tiempo

 estandar

325.483 1.16 377.560425

265.497 1.16 307.976375

2027.431 1.16 2351.819525

495.000 1.16 574.2

TIPO TIEMPO FRECUENCIA

Tm 377.560425 por pantalón

Ttm 307.976375 por pantalón

Ttm 2351.81953 por pantalón

Ttm 574.2 por pantalón

ELEMENTO

Coger Lado Derecho

Coger Lado Derecho

Coger Lado Izquierdo

Unir Partes Posteriores

Dejar prenda en jaba

ELEMENTO

Coger Lado Izquierdo

Unir Partes Posteriores

Dejar prenda en jaba
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Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

 

Figura C 363. Tiempo de Total de Unir Partes Posteriores 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 1085.9800 cs o 0.18 min y un 

tiempo total de máquina de 2027.4306 cs o 0.34 min, teniendo un tiempo total de 

ciclo de 0.52 minutos. 

❖ Hacer línea de corte 

Esta operación se centró en dibujar una línea en la pretina con una tiza de 

sastre, con el objetivo de delimitar el tamaño de la pretina respecto de la medida del 

cliente. Se dividió esta operación en tres elementos. 

 

Figura C 364. Elemento de Hacer línea de corte 

Se realizaron las 16 tomas de tiempo de la operación: 

 

SÍMBOLO

A

B

C

Pegar Sesgo Acomodar prenda en la máquina Soltar pedal de coser

Acomodar prenda en jaba Soltar pedal de coser Dejar prenda en jaba

Hacer línea de corte

ELEMENTOS COMIENZO TERMINO

Coger  Pretina Coger pantalón Acomodar prenda en la máquina

ELEMENTO TIPO T. TIPO
Frec. Tm Ttm

Tp N Tp O

1 Tm 377.560425 1 325.4831 325.4831 244.1123

2 Ttm 307.976375 1 265.4969 265.4969 199.1227

4 Ttm 2351.819525 1 2027.4306 2027.4306 1520.5730

5 Ttm 574.2 1 495.0000 495.0000 371.2500

1085.9800 2027.4306 3113.4106

814.4850 1520.5730 2335.0580

Unir Partes Posteriores

Dejar prenda en jaba

Tiempos Normales

Tiempos Optimos

Por unidad

Coger Lado Derecho

Coger Lado Izquierdo

Normal Optimo

1085.9800 814.4850 CS

2027.4306 1520.5730 CS

3113.4106 2335.0580 CSTOTAL CICLO

TOTAL MANUAL

TOTAL MAQUINA

TOMA 1 TOMA 2 TOMA 3 TOMA 4 TOMA 5 TOMA 6 TOMA 7

243 250 275 274 296 236 294

1017 1053 1031 1026 1051 1097 1054

335 350 302 333 314 381 375Acomodar prenda en jaba

Hacer línea de corte

Coger  Pretina

Pegar Sesgo

TOMA 8 TOMA 9 TOMA 10 TOMA 11 TOMA 12 TOMA 13 TOMA 14 TOMA 15 TOMA 16

230 251 252 255 246 255 287 249 254

1043 1093 1034 1078 1023 1040 1082 1079 1033

328 386 366 304 339 306 323 353 316
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Figura C 365. Toma de Tiempos de Hacer línea de corte 

Se procedió a hallar el error de vuelta a cero, con el objetivo de verificar que 

los datos tomados son confiables. 

 

Figura C 366. Error de Vuelta a Cero de Hacer línea de corte 

Se observaron que los errores de vuelta cero son menores a 1% por lo que hay 

confianza en los tiempos tomados. A continuación se procede con el método 

analítico indirecto. 

Elemento A: Coger vivo 

 

Figura C 367. Observación del Elemento A de Hacer línea de corte 

 

DC SUM Tob DIF e

4150 4147 3 0.07% <1%

16850 16834 16 0.09% <1%

5430 5411 19 0.35% <1%

DC SUM Tob DIF e

26430 26392 38 0.14% <1%

ERROR DE VUELTA CERO

Hacer línea de corte

ERROR DE VUELTA CERO OPERACIÓN

ERROR DE VUELTA CERO

Hacer línea de corte

Coger  Pretina

Pegar Sesgo

Acomodar prenda en jaba

A Tob Tn X2

95 243 230.85 53291.7225

115 250 287.5 82656.25

110 275 302.5 91506.25

110 274 301.4 90841.96

115 296 340.4 115872.16

110 236 259.6 67392.16

110 294 323.4 104587.56

115 230 264.5 69960.25

110 251 276.1 76231.21

100 252 252 63504

110 255 280.5 78680.25

110 246 270.6 73224.36

110 255 280.5 78680.25

110 287 315.7 99666.49

110 249 273.9 75021.21

110 254 279.4 78064.36

4538.85 1299180.44

X^2*16 20786887.1 N' 14.4246451

Tn^2 20601159.3 N' 15

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 15, este resultado 

es menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se 

procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 368. Coeficiente de Variación del Elemento A de Hacer línea de corte 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

 

Figura C 369. Error de Actividades del Elemento A de Hacer línea de corte 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento B: Pegar sesgo 

m1 3.375

m2 12.625

desvest 13.33229163

Tmedio 271.35

CV 4.913% <6%

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 243 100 270 115 -20.00

115 250 100 270 110 5.00

110 275 100 270 100 10.00

110 274 100 270 100 10.00

115 296 100 270 95 20.00

110 236 100 270 115 -5.00

110 294 100 270 95 15.00

115 230 100 270 120 -5.00

110 251 100 270 110 0.00

100 252 100 270 110 -10.00

110 255 100 270 110 0.00

110 246 100 270 110 0.00

110 255 100 270 110 0.00

110 287 100 270 95 15.00

110 249 100 270 110 0.00

110 254 100 270 110 0.00

ERROR 2.188 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES



720 
 

 

Figura C 370. Observaciones del Elemento B de Hacer línea de corte 

Se observó que el número de observaciones fue el valor de 6, este resultado es 

menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se procede 

a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 371. Coeficiente de Variación del Elemento B de Hacer línea de corte 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

A Tob Tn X2

95 1017 966.15 933445.823

115 1053 1210.95 1466399.9

110 1031 1134.1 1286182.81

110 1026 1128.6 1273737.96

115 1051 1208.65 1460834.82

110 1097 1206.7 1456124.89

110 1054 1159.4 1344208.36

115 1043 1199.45 1438680.3

110 1093 1202.3 1445525.29

100 1034 1034 1069156

110 1078 1185.8 1406121.64

110 1023 1125.3 1266300.09

110 1040 1144 1308736

110 1082 1190.2 1416576.04

110 1079 1186.9 1408731.61

110 1033 1136.3 1291177.69

18418.8 21271939.2

X^2*16 340351028 N' 5.18238295

Tn^2 339252193 N' 6

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES

m1 3.3125

m2 12.3125

desvest 56.71829373

Tmedio 1128.4625

CV 5.026% <6%
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Figura C 372. Error de Actividades del Elemento B de Hacer línea de corte 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

Elemento C: Acomodar prenda en jaba 

 

Figura C 373. Observaciones del Elemento C de Hacer línea de corte 

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 1017 100 1126 115 -20.00

115 1053 100 1126 110 5.00

110 1031 100 1126 110 0.00

110 1026 100 1126 110 0.00

115 1051 100 1126 110 5.00

110 1097 100 1126 105 5.00

110 1054 100 1126 110 0.00

115 1043 100 1126 110 5.00

110 1093 100 1126 100 10.00

100 1034 100 1126 100 0.00

110 1078 100 1126 105 5.00

110 1023 100 1126 115 -5.00

110 1040 100 1126 110 0.00

110 1082 100 1126 105 5.00

110 1079 100 1126 105 5.00

110 1033 100 1126 110 0.00

ERROR 1.250 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES

A Tob Tn X2

95 335 318.25 101283.063

115 350 402.5 162006.25

110 302 332.2 110356.84

110 333 366.3 134175.69

115 314 361.1 130393.21

110 381 419.1 175644.81

110 375 412.5 170156.25

115 328 377.2 142279.84

110 386 424.6 180285.16

100 366 366 133956

110 304 334.4 111823.36

110 339 372.9 139054.41

110 306 336.6 113299.56

110 323 355.3 126238.09

110 353 388.3 150776.89

110 316 347.6 120825.76

5914.85 2202555.18

X^2*16 35240882.9 N' 11.6817657

Tn^2 34985450.5 N' 12

CALCULO DEL NÚMERO DE OBSERVACIONES
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Se observó que el número de observaciones fue el valor de 12, este resultado 

es menor a 16, el cual nos mostró que existe confianza en los datos tomados. Se 

procede a hallar el coeficiente de variación. 

 

Figura C 374. Coeficiente de Variación del Elemento C de Hacer línea de corte 

El coeficiente de variación hallado no sobrepasa al 6%, por lo que se tiene 

seguridad de que el tiempo promedio de la media de la muestra está a un 95% de 

seguridad de no cometer un error mayor al 5% en la media del universo. Se procedió 

a hallar el error de actividades. 

 

Figura C 375. Error de Actividades del Elemento C de Hacer línea de corte 

El error de actividades salió menor al 5%, lo cual nos indica que las 

actividades han sido consideradas de manera correcta. 

m1 2.6875

m2 8.9375

desvest 20.95232684

Tmedio 361.25

CV 5.800% <6%

Aa Ta An Tn Ar DIF

95 335 100 361 110 -15.00

115 350 100 361 105 10.00

110 302 100 361 120 -10.00

110 333 100 361 110 0.00

115 314 100 361 115 0.00

110 381 100 361 95 15.00

110 375 100 361 100 10.00

115 328 100 361 115 0.00

110 386 100 361 95 15.00

100 366 100 361 100 0.00

110 304 100 361 120 -10.00

110 339 100 361 110 0.00

110 306 100 361 120 -10.00

110 323 100 361 115 -5.00

110 353 100 361 105 5.00

110 316 100 361 115 -5.00

ERROR 0.000 <5%

ERROR DE ACTIVIDADES
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Luego de analizar cada elemento, se procede a determinar las variables de 

fatiga: 

 

Figura C 376. Cuadro de Fatiga de Hacer línea de corte 

Posteriormente se puede determinar el tiempo estándar:  

 

Figura C 377. Tiempo Estándar de Hacer línea de corte 

Por último se calcularon los tiempos totales de ciclo normal y óptimo: 

 

Figura C 378. Tiempo Total de Hacer línea de corte 

Se obtuvo el tiempo un tiempo manual de 588.0559 cs o 0.10 min y un 

tiempo total de máquina de 1126.1686 cs o 0.19 min, teniendo un tiempo total de 

ciclo de 0.29 minutos. 

Fatiga NP Conc .Inte Ruido Mono mental Tedio

A 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

B 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

C 4% 7% 2% 2% 1% 0% 16% 1.16

Elemento

Constantes Variables(Añadidos de Fatiga) Coeficiente 

de Fatiga

Total suple- mento   

%

Tiempo 

elemental

Coef. de 

fatiga

tiempo

 estandar

269.806 1.16 312.9748875

1126.169 1.16 1306.355569

318.250 1.16 369.17

TIPO TIEMPO FRECUENCIA

Tm 312.974888 por pantalón

Ttm 1306.35557 por pantalón

Ttm 369.17 por pantalón

ELEMENTO

ELEMENTO

Coger  Pretina

Pegar Sesgo

Acomodar prenda en jaba

Coger  Pretina

Pegar Sesgo

Acomodar prenda en jaba

ELEMENTO TIPO T. TIPO
Frec. Tm Ttm

Tp N Tp O

Tm 312.9748875 1 269.8059 269.8059 202.3545

Ttm 1306.355569 1 1126.1686 1126.1686 844.6264

Ttm 369.17 1 318.2500 318.2500 238.6875

588.0559 1126.1686 1714.2245

441.0420 844.6264 1285.6684

Por unidad

Coger  Pretina

Pegar Sesgo

Acomodar prenda en jaba

Tiempos Normales

Tiempos Optimos

Normal Optimo

588.0559 441.0420 CS

1126.1686 844.6264 CS

1714.2245 1285.6684 CSTOTAL CICLO

TOTAL MANUAL

TOTAL MAQUINA
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Una vez realizada el estudio de tiempos de cada operación, se muestra a 

continuación la tabla resumen a partir de la cual se halla la eficiencia: 

 

Figura C 379. Estudio de Tiempos Parte 1 

 

 

 

 

Tm 805.436363 1 706.523125 706.523125 529.892344

Ttm 2285.40075 1 2004.7375 2004.7375 1503.55313

Ttm 900.27795 1 789.7175 789.7175 592.288125

Ttm 1261.89806 1 1106.92813 1106.92813 830.196094

706.523125 3901.38313 4607.90625

529.8923438 2926.03734 3455.92969

Tm 3309.35694 1 2902.944688 2902.94469 2177.20852

Ttm 2721.84975 1 2387.5875 2387.5875 1790.69063

Ttm 1444.15343 1 1266.80125 1266.80125 950.100938

Ttm 1300.8996 1 1141.14 1141.14 855.855

2902.944688 4795.52875 7698.47344

2177.208516 3596.64656 5773.85508

Tm 500.81625 1 625.456 625.456 469.092

Ttm 1248.48578 1 1095.16297 1095.16297 821.372227

625.456 1095.16297 1720.61897

469.092 821.372227 1290.46423

Tm 1919.45843 1 5025.7 5025.7 3769.275

Ttm 3218.74369 1 2823.45938 2823.45938 2117.59453

Ttm 1998.135 1 1752.75 1752.75 1314.5625

5025.7 4576.20938 9601.90938

3769.275 3432.15703 7201.43203

Tm 2557.14469 1 2243.109375 2243.10938 1682.33203

Ttm 3802.2135 1 3335.275 3335.275 2501.45625

Tm 3007.94789 1 2638.550781 2638.55078 1978.91309

Ttm 4135.70625 1 3627.8125 3627.8125 2720.85938

4881.660156 6963.0875 11844.7477

3661.245117 5222.31563 8883.56074

Tm 1960.46352 1 1719.704844 1719.70484 1289.77863

Ttm 2744.93796 1 2407.84031 2407.84031 1805.88023

Ttm 2816.883 1 2470.95 2470.95 1853.2125

1719.704844 4878.79031 6598.49516

1289.778633 3659.09273 4948.87137

Tp N Tp OOperación

Hacer 

Bolsillo 

Delantero

Coger  pantalón delantero 

Fijar bolsillo posterior a pantalón 

Tiempos Optimos

TIPO ELEMENTO T. TIPO
Frec. (Por 

unidad)

Coger vuelta y pantalón delantero

Acomodar prendas en la máquina

Coser la vuelta y el pantalón

Coger vista

Tiempos Normales

Tm Ttm

Hacer atraque a la prenda

Tiempos Normales

Tiempos Optimos

Atraque

Coger vivo y popelina y acomodar a la máquina

Coser vivo y popelina al pantalón

Tiempos Normales

Tiempos Optimos

Fijar Tapa 

con 

Popelina

Coger pantalón delantero y acomodar en máquina

Tiempos Normales

Tiempos Optimos

Cerrar 

Costados

Tiempos Normales

Tiempos Optimos

Coger Basta Izquierda

Coser Basta Izquierda

Coger Basta derecha

Coser Basta Derecha 

Coger  pantalón delantero y posterior

Coser costado izquierdo

Coser costado derecho

Hacer Basta

Tiempos Normales

Tiempos Optimos

Coger  pantalón 

Remallar parte interna izquierda

Remallar parte interna derecha

Remalle 

Interno
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Figura C 380. Estudio de Tiempos Parte 2 

 

 

 

 

Tm 516.2718 1 452.87 452.87 339.6525

Ttm 1004.83448 1 881.43375 881.43375 661.075313

Ttm 4849.56 1 4254 4254 3190.5

452.87 5135.43375 5588.30375

339.6525 3851.57531 4191.22781

Tm 1286.96951 1 1128.920625 1128.92063 846.690469

Ttm 2189.5011 1 1920.615 1920.615 1440.46125

Tm 1214.16822 1 1065.059844 1065.05984 798.794883

Ttm 1038.3804 1 910.86 910.86 683.145

2193.980469 2831.475 5025.45547

1645.485352 2123.60625 3769.0916

Tm 1260.69323 1 1105.87125 1105.87125 829.403438

Ttm 2387.2569 1 2094.085 2094.085 1570.56375

Ttm 598.5 1 525 525 393.75

1105.87125 2619.085 3724.95625

829.4034375 1964.31375 2793.71719

Tm 346.715681 1 304.1365625 304.136563 228.102422

Ttm 1569.50391 1 1376.75781 1376.75781 1032.56836

Ttm 598.5 1 525 525 393.75

304.1365625 1901.75781 2205.89438

228.1024219 1426.31836 1654.42078

Tm 986.814281 1 865.6265625 865.626563 649.219922

Ttm 1451.3625 1 1273.125 1273.125 954.84375

Ttm 689.433525 1 604.76625 604.76625 453.574688

Ttm 1041.96445 1 914.003906 914.003906 685.50293

865.6265625 2791.89516 3657.52172

649.2199219 2093.92137 2743.14129

Tm 1170.21873 1 1026.507656 1026.50766 769.880742

Ttm 2830.4775 1 2482.875 2482.875 1862.15625

Ttm 3850.40344 1 3377.54688 3377.54688 2533.16016

Ttm 781.150978 1 685.220156 685.220156 513.915117

1026.507656 6545.64203 7572.14969

769.8807422 4909.23152 5679.11227

Tm 346.715681 1 400.1258 400.1258 300.09435

Ttm 2306.1402 1 2022.93 2022.93 1517.1975

Ttm 598.5 1 525 525 393.75

400.1258 2547.93 2948.0558

300.09435 1910.9475 2211.04185

Tm 318.1455 1 279.075 279.075 209.30625

Ttm 2306.1402 1 2022.93 2022.93 1517.1975

Ttm 591.318 1 518.7 518.7 389.025

279.075 2541.63 2820.705

209.30625 1906.2225 2115.52875

Tm 331.837969 1 291.0859375 291.085938 218.314453

Ttm 315.156384 1 276.4529688 276.452969 207.339727

Ttm 797.779125 1 699.80625 699.80625 524.854688

Ttm 665.988 1 584.2 584.2 438.15

1151.738906 699.80625 1851.54516

863.8041797 524.854688 1388.65887

Tm 305.541375 1 268.01875 268.01875 201.014063

Ttm 1177.36314 1 1032.77469 1032.77469 774.581016

Ttm 362.805 1 318.25 318.25 238.6875

268.01875 1351.02469 1619.04344

201.0140625 1013.26852 1214.28258

Tiempos Normales

Tiempos Optimos

Coger  pantalón 

Unir pretina a pantalón

Coser presilla a pretina y pantalón

Pretinado

Tiempos Normales

Tiempos Optimos

Coger  pantalón 

Hacer Tiro Bolsillo

Acomodar prenda en jaba

Tiro de 

Bolsillo

Nivelado
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Figura C 381. Estudio de Tiempos Parte 3 

Finalmente la eficiencia obtenida fue de 69.19%, además se identificó que la 

operación que genera la cadencia en la línea de producción es la operación de hacer 

basta. 
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Apéndice D: Indicadores de Gestión 

Eficiencia Horas-Hombre 

Para calcular la eficiencia de horas-hombre, se consideraron las horas 

planeadas de trabajo durante los meses de diciembre del 2016 a julio del 2017, así 

como también se consideraron las horas que realmente se trabajaron en esos meses, 

considerando los tiempos muertos y las horas extras que hubo para la confección del 

producto patrón durante ese periodo. 

Tabla D1  

Eficiencia Horas Hombre Pantalón 

Pantalón May-19 Jun-19 Jul-19 Ago-19 Set-19 Oct-19 Nov-19 Dic-19 

HM Planeadas 360.00 2484.00 1782.00 540.00 1980.00 1980.00 2376.00 1800.00 

HH Reales  515.55 3716.11 2610.13 771.54 2956.49 2785.17 3541.24 2686.11 

Eficiencia HH 69.83% 66.84% 68.27% 69.99% 66.97% 71.09% 67.10% 67.01% 

Nota. Adaptado de información proporcionada por Industrias Manufactureras H&C S.A.C. 

 

 
Figura D1. Eficiencia H-H Pantalón 

Adaptado con información de Industria Manufacturera H&C S.A.C. 

 

Existe un promedio de 68.39% de Eficiencia H-H para la confección de 

pantalones, y se tuvo la máxima eficiencia H-H del periodo en el mes de mayo con 

71.09% 
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Eficiencia Materia Prima 

Para el cálculo de la eficiencia materia prima se utilizó información sobre la 

cantidad total de materia prima que debería usarse en el proceso de fabricación del 

pantalón, y la cantidad de materia prima que se usó realmente. 

Tabla D2   

Eficiencia Materia Prima Pantalón 

Pantalón May-19 Jun-19 Jul-19 Ago-19 Set-19 Oct-19 Nov-19 Dic-19 

MP Planeada  341.8 3544.08 2266.96 401.82 2268 2586.48 3321.36 1244.6 

MP real  353.8 3559.08 2278.96 413.82 2280 2601.48 3333.36 1256.6 

Eficiencia 

MP 
96.61% 99.58% 99.47% 97.10% 99.47% 99.42% 99.64% 99.05% 

Nota. Adaptado de información proporcionada por Industrias Manufactureras H&C 

 

 
Figura D2. Eficiencia MP - Pantalón 

Adaptado con información de Industria Manufacturera H&C S.A.C. 

 

Se determinó un promedio de 98.79% del análisis de los seis meses 

establecidos. 
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Eficiencia Horas-Máquina 

Para el cálculo de las horas-máquina se utilizaron los tiempos de operación 

planeados de las maquinarias para el proceso de confección de pantalón, con los 

tiempos que realmente se emplearon. 

Tabla D3   

Eficiencia Hora Máquina Pantalón 

Pantalón May-19 Jun-19 Jul-19 Ago-19 Set-19 Oct-19 Nov-19 Dic-19 

HM Planeada  296.82 2130.775 1503.829 435.726 1630.13 1605.38 2015.323 1499.4 

HM real 421.681 3172.526 2184.458 618.302 2430.61 2243.65 2981.230 2213.99 

Eficiencia H-M 70.39% 67.16% 68.84% 70.47% 67.07% 71.55% 67.60% 67.72% 

Nota. Adaptado de información proporcionada por Industrias Manufactureras H&C 

 

 
Figura D3. Eficiencia H-M - Pantalón 

Adaptado con información de Industria Manufacturera H&C S.A.C. 

 

Se observa un promedio de 68.85% de Eficiencia H-M para la confección de 

pantalones y no hay mucha diferencia en las eficiencias presentadas en los meses del 

periodo. Se debe optimizar este resultado ya existe una brecha considerable por 

cubrir. 
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Eficacia Operativa 

Para el cálculo de la eficacia operativa se comparó la producción planeada y 

la producción real del producto patrón. 

Tabla D4   

Eficacia Operativa de Pantalones 

Pantalón Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 

Producción 

Planeada 
290 3122 1868 363 2000 2282 2924 1030 

Producción 

Real 
290 3122 1868 363 2000 2282 2924 1030 

Eficacia 

Operativa 
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 

Nota. Adaptado de información proporcionada por Industrias Manufactureras H&C 

 

 

 
Figura D4. Eficacia Operativa - Pantalones 

Adaptado con información de Industria Manufacturera H&C S.A.C. 

  

Se observó que la respuesta de Industria Manufacturera H&C a sus clientes se 

da en una 100%, esto se debe a que su giro de negocio está enfocado en la venta por 

pedido, el cual, se ve obligado a cumplir con la entrega del pedido. 
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Eficacia de Tiempo 

Para el cálculo se comparó el plazo programado para cumplir con la entrega 

del pedido y los días los días que realmente se usaron para la entrega del producto. 

Tabla D5   

Eficacia Tiempo de Pantalones 

Pantalón Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 

Tiempo Planeado  2 12 9 3 10 11 12 10 

Tiempo Real  3 19 14 5 15 16 18 16 

Eficacia Tiempo 66.67% 63.16% 64.29% 60.00% 66.67% 68.75% 66.67% 62.50% 

Nota. Adaptado de información proporcionada por Industrias Manufactureras H&C 

 

 
Figura D5. Eficacia Tiempo - Pantalones 

Adaptado con información de Industria Manufacturera H&C S.A.C. 

 

 

Se observó un resultado promedio de 64.84% de Eficacia de Tiempos para los 

pantalones. 

Eficacia Calidad 

Para el cálculo de la eficacia de calidad se llevó a cabo una encuesta a los 

clientes que adquirieron pantalones en el periodo de diciembre del 2016 a julio del 

2017 (Ver Apéndice E). Para hallar la eficacia de calidad se dividió el puntaje otorgado 

por el cliente, sobre el puntaje máximo posible que era 30.  
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Tabla D6   

Eficacia Calidad de Pantalones 

Pantalón Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 

Calificación 

Máxima 
30 30.0 30.0 30.0 30.0 30.0 30.0 30.0 

Calificación Real 24 24 26 24 26 27 25 26 

Eficacia Calidad 80.00% 80.00% 86.67% 80.00% 86.67% 90.00% 83.33% 86.67% 

Nota. Adaptado de información proporcionada por Industrias Manufactureras H&C 

 

 

 
Figura D6: Eficacia Calidad – Pantalones 

Adaptado con información de Industria Manufacturera H&C S.A.C. 

 

 

Se observó un resultado promedio de 84.17% el cual es un resultado poco 

negativo, sin embargo, es importante para la empresa cubrir la brecha restante que 

incluye varios aspectos internos y externos de la empresa. 
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Productividad Horas Hombre 

Para obtener la productividad hora hombre se tomó en cuenta las horas 

hombre necesarias para la producción de pantalones en el periodo analizado. 

Tabla D7   

Productividad Horas Hombre 

Pantalón Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 

Cantidad 290 3122 1868 363 2000 2282 2924 1030 

H-H empleadas 515.6 3716.1 2610.1 771.5 2956.5 2785.2 3541.2 2686.1 

Productividad H-H 0.56 0.84 0.72 0.47 0.68 0.82 0.83 0.38 

Nota. Adaptado de información proporcionada por Industrias Manufactureras H&C 

 

 
Figura D7: Productividad H-H 

Adaptado con información de Industria Manufacturera H&C S.A.C. 

 

Existe un promedio de 0.66 en la Productividad HH para el pantalón, esto 

indica que se producen 0.66 pantalones por H-H empleada. La empresa debe mejorar 

el aprovechamiento de la mano de obra. 
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Productividad de Materia Prima 

Para el cálculo de productividad de materia prima se tomó en cuenta la 

producción del periodo y la cantidad de materia prima que se necesitó para la 

elaboración de los pantalones. 

Tabla D8   

Productividad Materia Prima 

Pantalón Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 

Total Pantalones 290 3122 1868 363 2000 2282 2924 1030 

M. Prima 353.8 3559.1 2279.0 413.8 2280.0 2601.5 3333.4 1256.6 

Productividad M.P. 0.82 0.88 0.82 0.88 0.88 0.88 0.88 0.82 

Nota. Adaptado de información proporcionada por Industrias Manufactureras H&C 

 

 

 
Figura D8: Productividad MP 

Adaptado con información de Industria Manufacturera H&C S.A.C. 

 

Se observa un promedio de 0.86 en la productividad de M.P. para el pantalón. 

Se debe aprovechar mejor la materia prima.  
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Productividad Hora – Máquina 

Para calcular la productividad de H-M se determinó la cantidad de H-M que 

se incurrió en la producción de pantalones en el periodo analizado. 

Tabla D9   

Productividad Hora - Máquina 

Pantalón Dic-16 Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 

Total Sacos 290 3122 1868 363 2000 2282 2924 1030 

H-M Real 421.7 3172.5 2184.5 618.3 2430.6 2243.7 2981.2 2214.0 

Productividad H-M 0.69 0.98 0.86 0.59 0.82 1.02 0.98 0.47 

Nota. Adaptado de información proporcionada por Industrias Manufactureras H&C 

 

 

 
Figura D9: Productividad H-M 

Adaptado con información de Industria Manufacturera H&C S.A.C. 

 

 

Se observa un promedio de 0.8 Pantalones/kW-H, por lo que se debe mejorar 

el aprovechamiento de las máquinas 
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Apéndice E: Encuesta de Eficacia de Calidad 

Para la determinación de la Eficacia de la Calidad se utilizó la siguiente 

encuesta para conocer la apreciación de los clientes, se seleccionó a clientes 

atendidos por pedido de pantalones en el periodo analizado (diciembre del 2016 a 

julio del 2017), para poder cuantificar la satisfacción sobre el pantalón recibido con 

respecto a distintos factores que se pueden apreciar en la encuesta.  

 
Figura E1. Encuesta de eficacia de la calidad a clientes de Industria Manufacturera 

H&C. Elaboración: Los autores 
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Figura E2.  Leyenda de encuesta de eficacia de la calidad a clientes de Industria 

Manufacturera H&C. Elaboración: Los autores 

 

Tabla E1  

Resultados de Encuesta de eficacia de la calidad – diciembre 2016 

Diciembre 2016  
Cliente 

EMERSSON 

1.¿Se encuentra satisfecho con el acabado de la prenda? 4 

2.¿Está satisfecho con la medida elaborada? 3 

3.¿Cómo calificaría la fidelidad en el diseño de la prenda? 5 

4.¿Está satisfecho con la calidad de costura? 4 

5.¿Está satisfecho con la resistencia que presenta la 

prenda? 

4 

6.¿En general, cómo calificaría la calidad de los 

pantalones? 

4 

TOTAL 24 

Nota. Tomado de encuesta de eficacia de la calidad a clientes de Industria 

Manufacturera H&C 
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Tabla E2 

Resultados de Encuesta de eficacia de la calidad – enero 2017 

Enero 2017  
Cliente 

 TextCorp 

Cliente 

The Cultas 

1.¿Se encuentra satisfecho con el acabado de la 

prenda? 

4 4 

2.¿Está satisfecho con la medida elaborada? 4 4 

3.¿Cómo calificaría la fidelidad en el diseño de la 

prenda? 

5 5 

4.¿Está satisfecho con la calidad de costura? 4 3 

5.¿Está satisfecho con la resistencia que presenta la 

prenda? 

3 4 

6.¿En general, cómo calificaría la calidad de los 

pantalones? 

4 4 

TOTAL 24 24 

Nota. Tomado de encuesta de eficacia de la calidad a clientes de Industria 

Manufacturera H&C 

 

 

Tabla E3 

Resultados de Encuesta de eficacia de la calidad – febrero 2017 

Febrero 2017  
Cliente 

EMERSSON 

1.¿Se encuentra satisfecho con el acabado de la prenda? 4 

2.¿Está satisfecho con la medida elaborada? 5 

3.¿Cómo calificaría la fidelidad en el diseño de la prenda? 5 

4.¿Está satisfecho con la calidad de costura? 4 

5.¿Está satisfecho con la resistencia que presenta la 

prenda? 

4 

6.¿En general, cómo calificaría la calidad de los 

pantalones? 

4 

TOTAL 26 

Nota. Tomado de encuesta de eficacia de la calidad a clientes de Industria 

Manufacturera H&C 
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Tabla E4 

Resultados de Encuesta de eficacia de la calidad – marzo 2017 

Marzo 2017  
Cliente 

EMERSSON 

1.¿Se encuentra satisfecho con el acabado de la prenda? 4 

2.¿Está satisfecho con la medida elaborada? 4 

3.¿Cómo calificaría la fidelidad en el diseño de la prenda? 4 

4.¿Está satisfecho con la calidad de costura? 4 

5.¿Está satisfecho con la resistencia que presenta la 

prenda? 

4 

6.¿En general, cómo calificaría la calidad de los 

pantalones? 

4 

TOTAL 24 

Nota. Tomado de encuesta de eficacia de la calidad a clientes de Industria 

Manufacturera H&C 

 

Tabla E5 

Resultados de Encuesta de eficacia de la calidad – abril 2017 

Abril 2017  Cliente PrimaTexas 

1.¿Se encuentra satisfecho con el acabado de la prenda? 4 

2.¿Está satisfecho con la medida elaborada? 4 

3.¿Cómo calificaría la fidelidad en el diseño de la prenda? 5 

4.¿Está satisfecho con la calidad de costura? 5 

5.¿Está satisfecho con la resistencia que presenta la 

prenda? 

4 

6.¿En general, cómo calificaría la calidad de los 

pantalones? 

4 

TOTAL 26 

Nota. Tomado de encuesta de eficacia de la calidad a clientes de Industria 

Manufacturera H&C 
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Tabla E6 

Resultados de Encuesta de eficacia de la calidad – mayo 2017 

Mayo 2017  
Cliente Filippo 

Alpi 

1.¿Se encuentra satisfecho con el acabado de la prenda? 4 

2.¿Está satisfecho con la medida elaborada? 5 

3.¿Cómo calificaría la fidelidad en el diseño de la prenda? 5 

4.¿Está satisfecho con la calidad de costura? 5 

5.¿Está satisfecho con la resistencia que presenta la 

prenda? 

4 

6.¿En general, cómo calificaría la calidad de los 

pantalones? 

4 

TOTAL 27 

Nota. Tomado de encuesta de eficacia de la calidad a clientes de Industria 

Manufacturera H&C 

 

Tabla E7 

Resultados de Encuesta de eficacia de la calidad – junio 2017 

Junio 2017  TexCorp 
Filippo 

Alpi 

1.¿Se encuentra satisfecho con el acabado de la 

prenda? 

3 4 

2.¿Está satisfecho con la medida elaborada? 5 5 

3.¿Cómo calificaría la fidelidad en el diseño de la 

prenda? 

4 5 

4.¿Está satisfecho con la calidad de costura? 4 4 

5.¿Está satisfecho con la resistencia que presenta la 

prenda? 

4 4 

6.¿En general, cómo calificaría la calidad de los 

pantalones? 

4 4 

TOTAL 24 26 

Nota. Tomado de encuesta de eficacia de la calidad a clientes de Industria 

Manufacturera H&C 
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Tabla E8 

Resultados de Encuesta de eficacia de la calidad – julio 2017 

Julio 2017  
Cliente Filippo 

Alpi 

1.¿Se encuentra satisfecho con el acabado de la prenda? 4 

2.¿Está satisfecho con la medida elaborada? 5 

3.¿Cómo calificaría la fidelidad en el diseño de la prenda? 5 

4.¿Está satisfecho con la calidad de costura? 4 

5.¿Está satisfecho con la resistencia que presenta la 

prenda? 

4 

6.¿En general, cómo calificaría la calidad de los 

pantalones? 

4 

TOTAL 26 

Nota. Tomado de encuesta de eficacia de la calidad a clientes de Industria 

Manufacturera H&C 
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Apéndice F: Selección de la metodología 

 

Se usó el software Expert Choice para determinar la selección de la metodología y se 

obtuvo como resultado que el criterio más importante es el Tiempo para la obtención 

de resultados y el menos importante es la Disponibilidad de recursos. 

  

Figura F1. Elección de metodología de mejora continua 

Tomado de Software Expert Choice Factores representativos para elección de 

metodología de mejora continua 

 

Al comparar cada metodología entre sí, en base a cada criterio mencionado, 

se obtuvo el resultado siguiente: 

 

Figura F2. Selección de metodología de mejora continua 

Tomado de Software Expert Choice Resultado para la selección de metodología 
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Figura F3.  Resultado porcentual para la selección de metodología de mejora 

continua 

Tomado de Software Expert Choice  
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Apéndice G: Radar Estratégico 

Industria Manufacturera H&C es una empresa que no tiene claro a donde 

llegar y sobre todo sus colaboradores, que no tienen en claro cuáles son los objetivos 

de la empresa, o esté interesado en comunicarles. 

Para ello procedimos a realizar un diagnóstico basado en la gestión 

estratégica con el objetivo de evidenciar si Industria Manufacturera H&C se 

encuentra alineado a 5 principios en base a un cuestionario, estos principios son: 

• 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.  

Se hizo uso de un cuestoniario de preguntas que fueron evaluados en una 

escala de 0 a 5, donde 0 se traduce que esta completamente de acuerdo y 5 que no 

esta de acuerdo para nada, se le realizó el cuestionario al gerente general. 

 

Figura G382. Puntuación del cuestionario del radar estratégico 

Adaptado del software de Radar Estratégico V&B consultores 
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El primer principio que se evaluó fue acerca de la movilización, donde se 

visualiza si la empresa tiene una estrategia, misión y visión, si la alta dirección lidera 

los cambios o genera un equipo de trabajo que difunda, alinee la gestión estratégica 

por toda la organización. 

 

Figura G383. Cuestionario del Principio de Movilización. 

Adaptado del software de Radar Estratégico V&B consultores 

El segundo factor del cuestionario es acerca del principio de traducción, en 

este principio se identificará si la empresa cuenta con un mapa estratégico donde se 

visualicen sus objetivos estratégicos y si estos están alineados a la estrategia de la 

empresa. 
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Figura G384. Cuestionario del Principio de Traducción 

Adaptado del software de Radar Estratégico V&B consultores 

El tercer principio del cuestionario es acerca del alineamiento, este principio 

es acerca de identificar si todos los elementos activos de la empresa están 

sincronizados con los objetivos de la organización y si existe una coordinación para 

que dichos objetivos sean comunicados en todos los niveles de la organización.

 

Figura G385. Cuestionario del Principio de Alineamiento 

Adaptado del software de Radar Estratégico V&B consultores 
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El cuarto principio del cuestionario es acerca de la motivación, este principio 

trata sobre, que los objetivos estratégicos y metas de la empresa se vuelvan parte de 

los objetivos personales de los trabajadores, para ello se alienan las metas de cada 

proceso con resultados que se puedan remunerar al trabajador, dichos puntos se 

identificaron en el siguiente cuestionario: 

 

Figura G386. Cuestionario del Principio de Motivación 

Adaptado del software de Radar Estratégico V&B consultores 

El quinto principio del cuestionario es acerca de la gestión de la estrategia, 

este principio trata sobre como la empresa realiza el seguimiento del cumplimiento 

de la estrategia, es decir, si se designa un equipo o comité de gestión, si se desarrolla 

un sistema de control de los indicadores o metas y si realizan reuniones periódicas 

para evaluar los resultados de los indicadores. 
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Figura G387. Cuestionario del Principio de Gestión de la Estrategia 

Adaptado del software de Radar Estratégico V&B consultores 

A continuación se muestra el resumen de los resultados que se obtuvieron al 

cuestionario: 

 

Figura G388. Resultado Final del Radar de Posición Estratégica 

Adaptado del software de Radar Estratégico V&B consultores  
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Apéndice H: Diagnóstico Situacional 

Para identificar y sustentar el origen de las causas de los problemas en la 

gestión estratégica, específicamente en el diseño, alineamiento e implementación de 

los planes estratégicos de la Organización, usamos el Diagnóstico Situacional para 

identificar cuál o cuáles de los cuatro procesos claves del Diseño e Implementación 

de Planes estratégicos tienen algún tipo de problema. 

Se presentaron al Gerente General enunciados o áreas claves de evaluación, 

para los cuales se encuentra una escala de evaluación de la situación actual, del tipo 

bipolar semántica, la cual consta de dos extremos de contraste, desde totalmente en 

desacuerdo con el enunciado con, valoración 1; hasta totalmente de acuerdo con el 

mismo, con valoración 10. 

En primer aspecto a evaluar fue el de insumos estratégicos, dónde se evaluó si 

la empresa tiene en cuenta su contexto interno y externo, ya que, es importante 

conocer cómo se encuentra el entorno de la empresa para poder tomar mejores 

decisiones. 

 

Figura H1. Cuestionario de Insumos Estratégicos 

Adaptado del software de Diagnostico Situacional V&B consultores 
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El segundo aspecto a evaluar fue el diseño de estrategia, dónde se evaluó si la 

empresa tiene definido y documentado su direccionamiento estratégico, además de 

los objetivos estratégicos con sus respectivos indicadores. 

 

Figura H2. Cuestionario de Diseño de Estrategia 

Adaptado del software de Diagnostico Situacional V&B consultores 

El tercer aspecto a evaluar fue el despliegue de la estrategia, dónde se evaluó 

si la empresa tiene definido sus procesos que componen su cadena de valor, así como 

también los indicadores para medir el desempeño y si tienen conocimiento de cómo 

estos procesos interactúan entre sí. 
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Figura H3. Cuestionario de Despliegue de la Estrategia 

Adaptado del software de Diagnostico Situacional V&B consultores 

El cuarto aspecto a evaluar fue el aprendizaje y mejora, dónde se evaluó si la 

empresa tiene definido un sistema de monitoreo de sus indicadores, que les permita 

documentar y realizar un histórico de su información para encontrar deficiencias o 

errores en sus operaciones, además de que les permita realizar mejorar a sus procesos. 

 

Figura H4. Cuestionario de Aprendizaje y Mejora 

Adaptado del software de Diagnostico Situacional V&B consultores 
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Apéndice I: Matrices EFI, EFE y Perfil Competitivo 

Matriz de Factores Internos 

Se identificó a los factores internos y se realizó la evaluación respectiva, 

obteniendo un puntaje de 2.44, a continuación se muestra dicha evaluación: 

 

Figura I1. Matriz de Evaluación de Factores Internos 

Adaptado del software de V&B consultores 

Matriz de Factores Externos 

Se identificó a los factores externos y se realizó la evaluación respectiva, se 

obtuvo un puntaje de 2.56, a continuación se muestra dicha evaluación: 
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Figura I2. Matriz de Evaluación de Factores Externos 

Adaptado del software de V&B consultores 

Matriz de Perfil Competitivo  

Se realizó la evaluación de matriz competitivo para visualizar la situación 

actual de la empresa respecto a sus principales competidores, obteniendo un puntaje 

de 2, a continuación se muestra la evaluación: 

 

Figura I3. Matriz de Perfil Competitivo 

Adaptado del software de V&B consultores 
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Apéndice J: Cadena de Valor Inicial 

Se utilizó esta herramienta para diagnosticar la gestión de los procesos en la 

empresa Industria Manufacturera H&C, mediante la cadena de valor se identificó la 

confiabilidad de los indicadores de los procesos y la creación de valor que generan 

estos procesos, para ello, se identificó los procesos mediante el Mapa de Procesos 

conjuntamente elaborado con gerencia general, luego, se identificó a qué tipo de 

actividad de la cadena de valor pertenecen estos procesos y luego se evaluó la 

importancia de cada proceso mediante un peso porcentual elaborado por el gerente 

general. 

 

Figura J1. Identificación de las Actividades de Apoyo y Soporte 

Adaptado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 

Los resultados de la evaluación nos mostraron que las actividades primarias y 

las de soporte son de igual importancia para la alta dirección de la empresa, ya que 

obtuvieron un peso de 50% cada uno. En las actividades de soporte se obtuvieron un 

29.17% para el proceso de Recursos Humanos, 37.5% para Calidad y 33.33% para el 

proceso de Gestión Financiera, respecto a las actividades primarias se obtuvieron los 

puntajes de: 13.16% para Gestión Comercial, 10.53% para Unidad de Desarrollo del 

Producto, 10.53% para Planificación de la Producción, 7.89% para Compras, 10.51% 



755 
 

para Logística Interna, 10.53% para Corte, 13.16% para Confección, 13.16 para 

Acabado de Prenda y 10.53% para Logística Externa. 

Índice de Confiabilidad de los Indicadores 

Luego de evaluar y colocar los pesos de los procesos según su actividad, se 

procedió a identificar la confiabilidad de los indicadores de estos procesos, ya que es 

importante confiar en los resultados que estos brindan para poder tomar las mejores 

decisiones y que el nivel de impacto sea mayor. A continuación se muestra la 

evaluación de los indicadores: 

 

Figura J2. Índice de Confiabilidad de los Indicadores del Proceso de Recursos 

Humanos 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 

 

Figura J3. Índice de Confiabilidad de los Indicadores del Proceso de Calidad 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 
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Figura J4. Índice de Confiabilidad de los Indicadores del Proceso de Gestión 

Financiera 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 

 

Figura J5. Índice de Confiabilidad de los Indicadores del Proceso de Gestión 

Comercial 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 

 

Figura J6. Índice de Confiabilidad de los Indicadores del Proceso de Unidad de 

Desarrollo de Producto 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 
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Figura J7. Índice de Confiabilidad de los Indicadores del Proceso de Planificación de 

la Producción 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 

 

Figura J8. Índice de Confiabilidad de los Indicadores del Proceso de Compras 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 

 

Figura J9. Índice de Confiabilidad de los Indicadores del Proceso de Logística 

Interna 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 
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Figura J10. Índice de Confiabilidad de los Indicadores del Proceso de Corte 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 

 

Figura J11. Índice de Confiabilidad de los Indicadores del Proceso de Confección 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 

 

Figura J12. Índice de Confiabilidad de los Indicadores del Proceso de Acabado de 

Prenda 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 
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Figura J13. Índice de Confiabilidad de los Indicadores del Proceso de Acabado de 

Prenda 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 

Índice de Creación de Valor de la Cadena de Valor 

Luego de identificar la confiabilidad de los indicadores de los procesos de la 

cadena de valor, se procedió a calcular el porcentaje de creación de valor que 

generan los procesos e identificar que tanto cumplen con los requerimientos del 

cliente. Se recolectó la información de los indicadores y se evaluó en base a las 

metas que ellos mismos se plantearon con los datos reales logrados por dichos 

indicadores. A continuación la evaluación de creación de valor de los procesos: 

 

Figura J14. Índice Único de Creación de Valor del Proceso de Recursos Humanos 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 
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Figura J15. Índice Único de Creación de Valor del Proceso de Calidad 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 

 

Figura J16. Índice Único de Creación de Valor del Proceso de Gestión Financiera 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 

 

Figura J17. Índice Único de Creación de Valor del Proceso de Gestión Comercial 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 
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Figura J18. Índice Único de Creación de Valor del Proceso de Unidad de Desarrollo 

de Producto 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 

 

Figura J19. Índice Único de Creación de Valor del Proceso de Planificación de la 

Producción 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 

 

Figura J20. Índice Único de Creación de Valor del Proceso de Compras 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 
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Figura J21. Índice Único de Creación de Valor del Proceso de Logística Interna 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 

 

Figura J22. Índice Único de Creación de Valor del Proceso de Corte 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 

 

Figura J23. Índice Único de Creación de Valor del Proceso de Confección 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 
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Figura J24. Índice Único de Creación de Valor del Proceso de Acabado de Prenda 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 

 

Figura J25. Índice Único de Creación de Valor del Proceso de Logística Externa 

Tomado del software de Cadena de Valor de V&B consultores 
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Apéndice K: Costo de la Calidad 

Se realizó una encuesta al personal de la empresa conocedor de los procesos 

que se realizan en el área de producción. Estas personas fueron el Gerente General, 

Administrador, Jefe de Producción, el encargado del área de calidad y U.D.P y un 

operario del área de corte.  

La empresa Industria Manufacturera SAC no cuenta con ningún método para evaluar 

los costos de calidad, por lo que es importante realizar esta encuesta para conocer los 

costos de calidad en que incurren.  

La encuesta se evaluó en relación al Producto, Políticas, Procedimiento y 

Costos:  

• En Relación al Producto: Se busca comparar los productos que ofrece la 

empresa en relación a la competencia, aspectos técnicos de diseño y potenciales 

fallos. 

• En Relación a las Políticas: Se busca evaluar a la empresa a nivel de políticas 

de calidad, relacionadas a nivel interno y externo de la organización.  

• En Relación los Procedimientos: Se analiza el grado de estandarización de los 

procedimientos de la empresa relacionados al tema de calidad.  

• En Relación a los Costos: Se busca evaluar en qué grado la empresa lleva una 

correcta gestión de calidad y grado de conocimiento de los costos de la calidad 

en los que incurre la empresa.  

A continuación, se muestra la estructura del cuestionario elaborado: 
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Figura K1. Encuesta de Costo de Calidad – Producto y Políticas 

Adaptado del Software V&B Consultores - Evaluación de costo de la calidad a 

Industria Manufacturera H&C 
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Figura K2. Encuesta de Costo de Calidad – Procedimientos y costos 

Adaptado del Software V&B Consultores - Evaluación de costo de la calidad a 

Industria Manufacturera H&C 

 

 Luego de obtener todas las encuestas físicas completadas, estas se procesan 

con el Software de Costo de Calidad. 
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Figura K3. Resultado de Encuesta Costo de Calidad 

Tomado de Software V&B Consultores 

 

 Como se observa, el puntaje que la empresa alcanzó fue 176.55, el cual la 

califica como una empresa orientada a la EVALUACIÓN, por lo tanto, el costo de 

calidad es probablemente de moderado a alto. 

 Para estimar el valor del costo de calidad se tomó como base los ingresos brutos 

del mes de julio del 2017.  

 

 

 

 

 



768 
 

 

 

 

Figura K4. Resultado de Costo de la Calidad en Industria Manufacturera H&C 

Tomado de Software V&B Consultores 

 

 Como resultado se obtiene que la empresa incurre en un costo estimado de 

14,992.22 soles al mes.  
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Apéndice L: Diagnóstico de la Norma ISO 9001:2015 

Este diagnóstico permitió conocer el porcentaje de cumplimiento de los requisitos de la ISO 9001:2015. Se realizó al Gerente General de 

Industria Manufacturera SAC basado en el análisis brecha cuestionario ISO 9001:2015. 

 

Figura L1.  Requisito de entorno de la organización ISO 9001:2015 

Tomado de Software V&B Consultores 

1 2 3 4 5

4. ENTORNO/CONTEXTO DE LA ORGANIZACIÓN

1 4.1.
¿La organización analiza de manera periódica su entorno, en los aspectos que le puedan 

influir?

Alta dirección
2

La Alta Dirección analiza información pero no está documetado

2 4.2.
¿Se han analizado y definido cuáles son las “partes interesadas” de la organización? Alta dirección

2
Se conocen las partes interesadas pero no esta documentado

3 4.2.
¿La organización identifica, analiza y actualiza información sobre las necesidades y 

expectativas de sus clientes, proveedores, empleados y otras partes interesadas?

Alta dirección / Líderes de 

los procesos
1

4 4.1.
¿La organización cuenta con una dirección estratégica, derivada de la información clave 

interna y externa?

Alta dirección
3

Se cuenta con un plan estratégico pero no ha sido actualizado

5 4.3.
¿La organización ha establecido el alcance del sistema? Alta dirección

2
No está documentado

6 4.4.
Para cada proceso identificado dentro del alcance del SGC ¿existe un manual de políticas y 

procedimientos que especifique el proceso?

Líderes de los procesos
1

No se cuenta con manuales para los procesos

7 4.4.
¿Se han definido los procesos y la documentación necesarios para asegurar la calidad de 

los productos y servicios?

Líderes de los procesos
2

Se cuenta con un mapa de procesos pero no se ha definido 

controles para la calidad de los mismos

8 4.4.
¿Se han establecido las responsabilidades y autoridades para el personal que labora en los 

procesos?

Líderes de los procesos / 

Líder de recursos humanos
3

Se cuenta con organigrama 

9 4.4. ¿Existen objetivos para asegurar la eficacia y mejora de los procesos? Líderes de los procesos 2 Se tienen objetivos pero no se ha documentado

10 4.4.
¿Se ha analizado cuál es la información del sistema de gestión de la calidad que es 

necesario documentar?

Líderes de los procesos
1

11 4.4.
¿Existe una partida presupuestaria específica suficiente para gestionar de manera eficaz el 

sistema de gestión y el cumplimiento de los objetivos de los proceso?

Alta dirección / Líder de las 

finanzas
1

4. ENTORNO/CONTEXTO DE LA ORGANIZACIÓN - NIVEL DE APLICACIÓN → 2

CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN DE LOS REQUISITOS EN BASE A LA NORMA ISO 9001:2015

OBSERVACIONESPREGUNTA
ISO 

9001:2015

NIVEL DE 
EJEMPLOS DE EVIDENCIASRESPONSABLE

Documentación técnica del sector, normativa, información adaptada y análisis a través 

de un análisis PEST / PESTEL

Registro Maestro de partes interesadas / Documentos de segmentación de clientes y 

definición de partes interesadas.

Encuestas internas y externas. Cuestionario análisis de necesidades y expectativas de 

partes interesadas.

Plan estratégico con objetivos y acciones definidas a cumplir en un plazo determinado.

Listado de procesos, servicios y productos incluidos en el sistema de gestión de 

calidad (y justificación de lo que no es aplicable de la norma)

Manual de políticas y procedimientos por procesos, con información sobre cómo se 

gestiona los procesos de la organización: Plan de calidad, políticas, objetivos, mapa 

Plan de calidad del proceso: Objetivos, mapa de proceso, especificación del proceso, 

interacciones del proceso.

Organigrama del proceso, relación de puestos de trabajo (RPT), descripción de 

puestos, perfiles de puestos.

Listados de objetivos vinculados a procesos.

Listado de información documentada de los procesos del SGC.

Presupuesto anual (por partidas)
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Figura L2.  Requisito de liderazgo y planificación de la ISO 9001:2015 

Tomado de Software V&B Consultores 

 

1 2 3 4 5

5. LIDERAZGO

12 5.1.1.
¿La dirección revisa el cumplimiento de los objetivos para el desarrollo de la dirección 

estratégica en función de las necesidades detectadas?

Alta dirección
2

La direccion revisa objetivos financieros pero no ha 

determinado politicas ni objetivos del SGC

13 5.1.2.
¿El equipo directivo asegura el enfoque al cliente de la organización, sus procesos, 

productos y servicios?

Líderes de los procesos
2

La organización recoge quejas, reclamos, sugerencias de 

clientes pero no se tiene documentado

14 5.1.2.

¿El equipo directivo identifica de manera sistemática cuál es la normativa legal y 

reglamentara que aplica a los procesos, productos y servicios de la organización?

Líderes de los procesos

4

La organización asegura cumplir y revisar la normativa 

aplicable, pero no se tiene un área legal o matriz de requisitos 

legales

15 5.1.2.
¿El equipo directivo asegura el cumplimiento legal y reglamentario aplicable a la 

organización?

Líderes de los procesos
4

16
5.2.1.

5.2.2.

¿El equipo directivo ha definido, actualiza y comunica la Política de Calidad y asegura que 

ésta es accesible?

Alta dirección / Líderes de 

los procesos
1

17 5.3.
¿El equipo directivo revisa periódicamente el SGC? Alta dirección / Líderes de 

los procesos
1

18 5.3.
¿El equipo directivo ha establecido cómo conocer las necesidades de los clientes? Alta dirección / Líderes de 

relaciones con el cliente
2

No se ha establecido un instructivo para ello

19 5.3.

¿Se han definido y actualizado los roles, responsabilidades y autoridades del personal? Alta dirección / Líder de 

recursos humanos / Líderes 

de los procesos

3

Se identifican los roles, responsabilidades y autoridades de los 

equipos de los procesos.

5. LIDERAZGO - NIVEL DE APLICACIÓN →

6. PLANIFICACIÓN DEL SISTEMA DE GESTIÓN DE CALIDAD

20 6.1.1.
¿El sistema de gestión implantado incluye el análisis de riesgos y oportunidades por la 

actividad de la organización?

Líderes de los procesos
1

No se ha implementado un analisis de riesgos

21 6.1.2.
¿Existe un plan de tratamiento de riesgos y oportunidades por la actividad de la 

organización?

Líderes de los procesos
2

No se tiene documentadas las acciones para tratar riesgos y 

oportunidades

22 6.2.1.
¿Se han definido y documentado los objetivos de calidad? Alta dirección / Líderes de 

los procesos
2

No existen informes de seguimiento de objetivos.

23 6.2.2. ¿Se ha definido un plan de mejora enfocado al cumplimiento de objetivos? Líderes de los procesos 2 No se tiene un informe o matrices de planes de mejora

24 6.3.
¿Se actualiza el sistema de gestión de manera sistemática en función de las necesidades 

detectadas?

Líderes de los procesos
1

Aplicación de la técnica “análisis de riesgos y oportunidades”. Registro de riesgos y 

oportunidades.

Plan de acciones (riesgos y oportunidades). Presupuesto para tratar los riesgos y 

oportunidades.

Documento o registro de seguimiento de objetivos. Acta de dirección con 

establecimiento de objetivos.

Plan de mejora enfocado

Plan de cambios periódico (incluidas consecuencias). Registro de cambios del 

sistema. Reasignaciones de roles, responsabilidades y autoridades (RPT)

2

6. PLANIFICACIÓN DEL SISTEMA DE GESTIÓN DE CALIDAD - NIVEL DE APLICACIÓN → 2

Política y objetivos del SGC en relación con la Dirección estratégica de la 

organización.

Encuestas / entrevistas a clientes, acciones derivadas de las interacciones con el 

cliente, recopilación de sugerencias y quejas e identificación de riesgos y 

Normativa aplicable: a la operación de los procesos; la seguridad y presentación 

requerida de las características y funciones de los productos y servicios para el 

consumidor.

Normativa aplicable e informes de análisis y planes de adaptación.

Organigramas por procesos, RPT, descripciones y perfiles de los puestos de trabajo y 

otros.

CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN DE LOS REQUISITOS EN BASE A LA NORMA ISO 9001:2015

OBSERVACIONESPREGUNTA
ISO 

9001:2015

NIVEL DE 
EJEMPLOS DE EVIDENCIAS

Política de Calidad de la Organización, documentada y comunicada.

Acta de reunión y proceso de revisión del sistema.

Proceso definido para conocer el nivel de satisfacción de clientes.

RESPONSABLE
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Figura L3.  Requisito de soporte ISO 9001:2015 

Tomado de Software V&B Consultores 

1 2 3 4 5

7. SOPORTE

25 7.1.1.
¿La organización ha determinado y proporciona los recursos necesarios para gestionar el 

sistema?

Alta dirección / Líder de las 

finanzas
2

Falta asegurar presupuesto para establecer, implantar, 

mantener y mejorar el SGC

26 7.1.2.
¿La organización cuenta con el personal suficiente y capaz para cumplir con las 

necesidades de los clientes y los requisitos legales aplicables?

Líderes de los procesos / 

Líder de recursos humanos
4

Se cuenta con personal capaz y suficiente

27 7.1.3.

¿La organización cuenta con las infraestructuras y equipos necesarios para lograr la 

conformidad de sus productos y servicios?

Líderes de los procesos / 

Líder de gestión de la 

infraestructura

4

Se tiene una buena infraestructura y los equipos necesarios 

para la produccion

28 7.1.4.

¿Se analiza y mantiene el entorno ambiental para el buen funcionamiento de los procesos, 

productos y servicios?

Líder de gestión de la 

infraestructura / Líder de RH 

/ Líderes de los procesos
3

Se tiene un entorno adecuado para el buen funcionamiento de 

los procesos, pero no se analizan las no conformidades

29 7.1.5.

¿Se utilizan sistemas de medición adecuados y éstos se mantienen para asegurar su 

fiabilidad?

Líder de metrología y 

calibración / Líderes de los 

procesos / Líder de gestión 

de la infraestructura

2

30 7.1.5.
En caso de no existir normativa ¿Se ha identificado un sistema de calibración o verificación 

adecuado?

Líder de metrología y 

calibración
2

31 7.1.6.

¿Existe un plan de formación del personal, adaptado a las necesidades actuales y futuras de 

los procesos, productos y servicios de la organización?

Líder de recursos humanos / 

Líderes de los procesos 2

Se capacita a los operarios pero no existe un registro o 

cronograma de acuerdo a necesidades de formacion

32 7.2.

¿Se realiza una evaluación y seguimiento del desempeño de las personas? Líder de recursos humanos / 

Líderes de los procesos 2

No se cuenta con un sistema de evaluacion y seguimiento del 

desempeño documentado, solo con una relacion de puestos de 

trabajo

33 7.3.
¿El personal es consciente de la política de calidad, los objetivos, los beneficios del SGC y 

la mejora?

Líderes de los procesos
1

Se consultó con el personal y no es consciente de ello

34 7.4.
¿Se han definido cuáles son las comunicaciones internas y externas relevantes para el 

sistema de gestión de calidad?

Líderes de los procesos
2

Se identifica qué es necesario comunicar, quién comunica a 

quién, pero no se tiene documentado

35 7.5.1.

¿Se ha documentado la información necesaria del SGC de calidad para asegurar su 

efectividad?

Líder de la información 

documentada / Líderes de 

los procesos

2

El soporte de la documentación puede ser variado, como la 

propia página web, una intranet, un catálogo, documentos 

digitales o impresos.

36 7.5.2.

¿Se actualiza y controla de manera eficaz la información documentada del SGC y se 

asegura su accesibilidad?

Líder de la información 

documentada / Líderes de 

los procesos

1

No existe un procedimiento de control de la informacion

37 7.5.3.

¿Se actualiza y controla de manera eficaz la información externa necesaria a nivel 

estratégico y operativo?

Líder de la información 

documentada / Líderes de 

los procesos

2

Se tiene informacion técnica a nivel operativo

Registro de documentos del SGC (incluidos los ID obligados por la norma y por la 

organización)

Datos e información relevantes del entorno (mercado, tecnología o normativa aplicable)

7. SOPORTE - NIVEL DE APLICACIÓN → 2

Registro de mantenimiento de equipos de medición

Documento base de calibración y verificación de calidad utilizados.

Plan de formación. Análisis de necesidades de formación.

Relación de puestos de trabajo. Descripciones y perfiles de puestos. Sistema de 

identificación y seguimiento de las competencias del personal.

Participación en equipos de mejora y en actividades formativas

Presupuesto anual (conceptos).

Comparativa funciones necesarias/perfiles existentes

Registro de instalaciones, maquinaria y equipos necesarios/existentes

Análisis de no conformidades. Evaluación de riesgos laborales. Análisis de quejas y 

sugerencias. Instrucción de uso de equipos para controlar el medio ambiente.

Plan de comunicación, interna y externa, por ejemplo.

Sistema de gestión con actividades, procesos, productos, servicios, mapa de 

procesos e información sobre la competencia del personal.

CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN DE LOS REQUISITOS EN BASE A LA NORMA ISO 9001:2015

OBSERVACIONESPREGUNTA
ISO 

9001:2015

NIVEL DE 
EJEMPLOS DE EVIDENCIASRESPONSABLE
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Figura L4.  Requisito de operación ISO 9001:2015 

Tomado de Software V&B Consultores 

1 2 3 4 5

8. OPERACIÓN

38 8.1.

¿Existe una planificación, ejecución y control de los procesos del SGC? Líder del SGC / Líderes de 

los procesos / Alta dirección 3

Se cuenta con mapa de procesos

39
8.2.1.

8.2.2.

¿Existe un proceso de comunicación con el cliente para definir los requisitos de los 

productos y servicios?

Líder de relaciones con el 

cliente
4

Existen registros de comunicación y acuerdos con clientes

40 8.2.3.
¿Se adaptan los productos producidos y servicios prestados a las exigencias y cambios de 

los clientes y/o partes interesadas?

Líder de relaciones con el 

cliente
3

41 8.2.3.
¿Se adaptan los productos producidos y servicios prestados a los requisitos legales y 

reglamentarios?

Líder de relaciones con el 

cliente
4

Se aplica normativa genérica aplicable a cualquier tipo de 

organización y normativa específica para textiles

42 8.2.4.
¿Se comunican los cambios que afectan a productos y servicios al personal 

correspondiente?

Líder de relaciones con el 

cliente
3

Se comunica al personal sobre los cambios que pueden afectar 

las actividades

43 8.3.1.
¿La organización cuenta con un proceso definido de diseño y desarrollo? Líder de D+D de nuevos 

productos y servicios
4

Se cuenta con un area de unidad de desarrollo del producto

44 8.3.2.
¿El proceso de diseño y desarrollo incluye su planificación, verificación y validación? Líder de D+D de nuevos 

productos y servicios
4

Se cuenta con personal calificado en el area de UDP

45 8.3.3.
¿Se tienen en cuenta los requisitos aplicables, de cliente y legales en el diseño y desarrollo 

de los productos y servicios?

Líder de D+D de nuevos 

productos y servicios
3

46 8.3.4.
¿Se controla el proceso de diseño y desarrollo para que cumpla con lo planificado? Líder de D+D de nuevos 

productos y servicios
3

47 8.3.5.
¿Los resultados del diseño y desarrollo cumplen con los requisitos y con el suministro de 

productos y servicios?

Líder de D+D de nuevos 

productos y servicios
3

48 8.3.6.
¿Se controlan los cambios en requisitos de diseño y desarrollo de productos y servicios, 

incluso mientras se producen/prestan?

Líder de D+D de nuevos 

productos y servicios 4
Los cambios de requisitos de diseño son registrados

49 8.4.1.
¿Se realiza una evaluación, seguimiento y reevaluación de proveedores? Líder de relaciones con 

proveedores
2

No se realiza evaluacion a proveedores antes de su selección

50 8.4.2.
¿Se garantiza mediante controles que los proveedores cumplen con los requisitos aplicables 

y legales?

Líder de relaciones con 

proveedores
2

Se garantiza el cumplimiento en el servicio pero no se 

documenta su evaluacion

51 8.4.3.
¿La organización comunica a los proveedores los requisitos aplicables? Líder de relaciones con 

proveedores
1

52 8.5.1.

¿La organización ha identificado e implantado el sistema de control de producción o 

prestación de servicios?

Líderes de los procesos de 

realización de productos o 

servicios

2

El sistema de control de proceso debe ser validado inicialmente 

y revalidado en producción

53 8.5.2.
¿En caso de ser necesario, la organización identifica y controla las salidas de procesos 

internos y externos?

Líder de identificación y 

trazabilidad
3

54 8.5.3.
¿La organización cuida y protege los bienes de clientes y proveedores? Líder de control de la 

calidad
3

Pueden incluirse: materiales, componentes, equipos, 

instalaciones o propiedad intelectual

55 8.5.4.
¿La organización asegura la conformidad de productos y servicios durante su producción y 

prestación, según los requisitos?

Líder de control de la 

calidad
3

56 8.5.5.
¿En caso de ser necesario, la organización identifica y cumple con los requisitos posteriores 

a la entrega de productos y prestación de los servicios?

Líder de control de la 

calidad
3

Incluye, según el caso, garantías, cambios, correcciones, 

informacion, etc

57 8.5.6.
¿La organización revisa y controla los cambios no planificados para asegurar la 

conformidad de productos y servicios?

Líder de control de la 

calidad
2

58 8.6.
¿La organización ha implementado las disposiciones planificadas, en las etapas 

adecuadas, para verificar que se cumplen los requisitos de los productos y servicios?

Líder de control de la 

calidad 1

59 8.7.
¿La organización identifica y controla los procesos, productos y servicios no conformes? Líder de control de la 

calidad 2
Se registran las fallas o defectos detectadas en la prenda

8. OPERACIÓN - NIVEL DE APLICACIÓN →

Evidencia de resultados de evaluación y reevaluación de proveedores.

Documentos de seguimiento de procesos. Mapa de procesos.

Proceso definido y registro de consultas, contratos, pedidos, percepción y otras 

informaciones del cliente

Sistema de revisión de eficacia de productos y servicios actualizada (pedidos, 

contratos, planos o documentos con requisitos explícitos de cliente y cambios). 

Listado de productos y servicios con requisitos legales. Normativa aplicable 

actualizada. Actas de inspección o certificación. Licencia de actividad.

Comunicados internos, sobre cambios de requisitos de revisión, de cliente o de 

normativa aplicable

Proceso de diseño y desarrollo implementado

Cumplimiento de requisitos de D+D. RPT y funciones del personal implicado en el D+D

Análisis funcional y legal de productos y servicios

Actividades de verificación de entrega de productos y prestación de servicios por parte 

de proveedores.

Evidencias del control de la identificación de las salidas de proceso (trazabilidad) 

cuando sea requisito.

Planes de calidad, actividades a realizar de control y resultados a alcanzar.

La información en cualquier medio puede ser: competencia del personal, actividades 

de control, entre otros.

3

Evidencias de las medidas adoptadas al identificar procesos, productos y servicios.

Evidencia de la conformidad con los criterios de aceptación, trazabilidad a las 

personas que han autorizado la liberación.

Evidencias de los resultados de la revisión de los cambios y quién los autoriza.

Pueden incluirse en la hoja de especificación de producto o servicio, los requisitos 

posteriores a la entrega.

Puede hacerse un control de conformidad en manipulación, almacenamiento, 

identificación, envasado, transmisión y transporte.

Puede hacerse un control de los bienes ajenos con un listado o base de datos.

El control del proceso incluye la verificación y la validación, por ejemplo incluido en la 

hoja de especificación de calidad de producto y servicio

Relación del resultado final del diseño y desarrollo, por ejemplo en fichas de productos 

y servicios

Relación de los cambios en E/S de diseño y desarrollo.

OBSERVACIONESPREGUNTA
ISO 

9001:2015

NIVEL DE 
EJEMPLOS DE EVIDENCIASRESPONSABLE
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Figura L5.  Requisito de evaluación de desempeño y mejora ISO 9001:2015 

Tomado de Software V&B Consultores 

 

 

 

1 2 3 4 5

9. EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO

60 9.1.1.
¿La organización hace seguimiento, medición, análisis y evaluación del sistema de gestión? Alta dirección / Líderes de 

los procesos
1

61 9.1.2.
¿Se obtiene el grado de satisfacción de los clientes respecto la organización, productos y 

servicios?

Líder de las relaciones con 

el cliente
2

62 9.1.3.
¿La organización analiza y evalúa la información clave? Alta dirección / Líderes de 

los procesos
3

63 9.2.1.
¿La organización realiza auditorías internas a intervalos planificados Líder de auditorías internas / 

Alta dirección
1

64 9.2.2.
¿La organización planifica, establece, implementa y mantiene un programa de auditorías? Líder de auditorías internas / 

Alta dirección
1

Norma de referencia: ISO 19011

65 9.3.1. ¿La dirección revisa el SGC para asegurar su eficacia? Alta dirección 1 No se revisa el SGC ya que no se tiene implementado

66 9.3.2.
¿La dirección toma decisiones y acciones en base a los resultados de la revisión del SGC? Alta dirección

1
No se revisa el SGC 

9. EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO - NIVEL DE APLICACIÓN →

10. MEJORA

67 10.1.
¿La organización cumple requisitos de cliente, mejora su satisfacción y los resultados del 

SGC?

Líder de relaciones con el 

cliente
2

El cliente debe validar las muestras 

68 10.2. ¿La organización controla y corrige las NC? Líderes de los procesos 2

69 10.2.
¿La organización analiza las NC y adopta medidas para eliminar las causas (acciones 

correctivas)?

Líderes de los procesos
2

No está documentado

70 10.3. ¿La organización mejora continuamente la eficacia del SGC? Líderes de los procesos 1

71 10.3.
¿La organización selecciona y utiliza herramientas de investigación para mejorar el 

desempeño?

Líderes de los procesos
1

10. MEJORA - NIVEL DE APLICACIÓN →

SGC- ISO 9001:2015 - REQUISITOS - NIVEL DE APLICACIÓN →

1

2

2

Puede contar con un proceso de mejora en el SGC y/o formación en metodologías de 

mejora

Puede utilizar los resultados de la revisión, análisis de rendimiento y oportunidades de 

Registro de resultados de acciones correctivas.

Registro de NC con análisis de causas y acciones posteriores tomadas.

La mejora afecta a procesos, productos y servicios y evoluciona positivamente en el 

tiempo

Plan de acciones en base a la revisión del sistema

Pueden analizar información sobre: revisiones previas, cambios externos e internos, 

Programa e informe de resultados de auditorías.

Deben informar si el SGC cumple con requisitos ISO 9001 y los requisitos propios de 

la organización.

Pueden analizar y evaluar los resultados del control de procesos (desempeño), 

satisfacción de clientes y evaluación de proveedores

Pueden utilizarse encuestas, análisis de cuota de mercado, felicitaciones o informes 

de distribuidores.

Evidencias de resultados de actividades de seguimiento y medición sobre procesos, 

productos y servicios.

OBSERVACIONESPREGUNTA
ISO 

9001:2015

NIVEL DE 
EJEMPLOS DE EVIDENCIASRESPONSABLE

3
3

4 ENTORNO DE LA

ORGANIZACIÓN
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 Se realiza el procesamiento de los resultados obtenidos en el cuestionario 

 

 

Figura L6. Resultados de diagnóstico de la situación de la calidad  

Tomado de Software V&B Consultores Evaluación de principios ISO 9001:2015 

 

 Los resultados generales se encuentran principalmente en nivel 2 por lo tanto 

el diagnóstico de la situación actual la empresa Industria Manufacturera H&C SAC 

está en un nivel básico, con un grado de cumplimiento del 40% y tiene grandes 

oportunidades de mejora. Necesita mejorar el nivel de cumplimiento de estos 

requisitos para implementar un sistema de gestión de la calidad, dicho enfoque 

permitirá asegurar el cumplimiento de los requisitos de los clientes para afianzar su 

cuota de mercado. 

  

4 ENTORNO DE LA ORGANIZACIÓN 

5 LIDERAZGO 

6 PLANIFICACIÓN DEL SGC 

7 SOPORTE 

8 OPERACIÓN

9 EVALUACIÓN DEL RENDIMIENTO 

10 MEJORA 

1

2

RESUMEN DE EVALUACIÓN ISO 9001:2015 

2

2

2

2

3
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Apéndice M: Primera Casa de la calidad 

Para obtener los requerimientos de los clientes, se entrevistó a 6 clientes 

atendidos por Industria Manufacturera H&C SAC en el periodo analizado que 

comprende diciembre del 2016 a julio del 2017. Se les consultó acerca de sus 

requerimientos en el producto, obteniéndose lo siguiente: 

Tabla M1  

Voz del cliente 

Voz del Cliente 

Buena calidad de la tela 

Que la costura sea resistente 

Brindar precio accesible 

Durabilidad en la prenda 

Que las condiciones de entrega sean adecuadas 

La prenda debe ser hecha a la medida correcta 

Cumplir con el diseño que se ha solicitado 

La prenda no debe estar sucia 

La tela usada debe ser resistente 

La costura no debe desprenderse 

El corte de las prendas debe ser adecuado 

La prenda no debe tener huecos 

La tela no debe tener manchas 

Resistencia a lavados 

Cumplir con el diseño y medidas solicitadas 

La prenda debe tener todos sus accesorios 

Buen acabado 

Buen precio del producto 

Nota. Tomado de entrevista a clientes de Industria Manufacturera H&C 

 

Con los resultados de la entrevista, se tradujeron dichos requerimientos a los 

que se muestran a continuación: 
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Tabla M2  

Requerimiento de Clientes 

REQUERIMIENTOS 

Buena presentación 

Fidelidad en el diseño 

Precio accesible 

Durabilidad 

Buen acabado 

Medidas correctas 

Ausencia de manchas en la tela 

Sin imperfecciones de costura 

Calidad en el corte 

Nota. Adaptado de entrevista a clientes de Industria Manufacturera H&C 

 

Luego de obtener los requerimientos de los clientes, se buscó la obtención de 

los Atributos del Producto, de manera que puedan cubrir los requerimientos que pide 

el cliente. Los atributos fueron determinados junto con el Jefe de Producción. 

Tabla M3  

Atributos del producto 

Atributo del Producto  Valor Objetivo 

Costo de Producción Mínimo 

Cantidad de Imperfecciones en la 

Tela 
Cero imperfecciones 

Dimensiones de la Prenda Conforme a medidas de cliente 

Resistencia de la Costura Conforme a especificaciones técnicas 

Ausencia de Fruncido en la Tela 

por costura 

Ajuste de tensión del hilo conforme a 

ficha técnica 

% de Aprovechamiento de Tela 0.5 % de merma 

Acondicionamiento adecuado de 

la Prenda 
Sin arrugas 

Tonalidad uniforme de la Tela Cero manchas 

Tendido adecuado de la Tela Liso, sin arrugas 

Colocación adecuada de avíos En base al diseño 

Nota. Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 

 



777 
 

Por otra parte, se procedió a la evaluación por parte de los clientes respecto a 

la empresa Industria Manufacturera H&C SAC y sus principales competidores. El 

desarrollo del despliegue de la función de la calidad se realizó con el software QFD 

Capture. 

 

Figura M1. Calificación de los Qué’s 

Tomado de software QFD Capture con la evaluación realizada en Industria 

Manufecturera H&C S.A.C. 

 

El siguiente paso fue evaluar los atributos del producto para saber la relación 

que existe entre ellos, así como también definir la dirección de la mejora. 

 

Figura M2. Calificación de los Cómo’s 

Tomado de software QFD Capture con la evaluación realizada en Industria 

Manufecturera H&C S.A.C. 
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Se procedió a ponderar las relaciones que hay entre cada atributo y cada 

requerimiento del cliente, siendo fuerte 9, moderada 3, débil 1. Gráficamente si es 

fuerte se representa por un círculo pintado, si es moderado por un círculo en blanco, si 

es débil por un triángulo invertido. En la figura a continuación se muestra la evaluación 

realizada. 

 

Figura M3. Interrelación de Qué’s con Cómo’s – Primera Casa 

Tomado de software QFD Capture con la evaluación realizada en Industria 

Manufecturera H&C S.A.C. 

 

Luego se procedió a evaluar los atributos del producto para saber la relación 

que existe entre ellos y nos permita definir la dirección de la mejora. 

 

Figura M4. Interrelación de Cómo’s con Cómo’s 

Tomado de software QFD Capture con la evaluación realizada en Industria 

Manufacturera H&C S.A.C. 
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Se realizó la primera casa de la calidad para el pantalón, compuesto por las 

necesidades del cliente y los atributos del producto, asimismo la valoración de los 

principales competidores y la evaluación de correlación e importancia del atributo  

Luego de ello se realiza la priorización de los Atributos del Producto a partir 

del criterio 80-20 de Pareto: 

Tabla M4 

Priorización de los atributos del Producto 

Nota. Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 

 

 
 

Figura M5. Resultados de la Primera Casa de Calidad 

Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 

Atributo del Producto Importancia 
Importancia 

Relativa 

% 

Acumulado 

Costo de Producción 551.6 15.1% 15.1% 

Resistencia de la Costura 480.6 13.1% 28.2% 

Cantidad de Imperfecciones en la Tela 459.7 12.6% 40.8% 

Dimensiones de la Prenda 450 12.3% 53.1% 

% de Aprovechamiento de Tela 390.3 10.7% 63.8% 

Acondicionamiento adecuado de la Prenda 324.2 8.9% 72.7% 

Ausencia de Fruncido en la Tela por 

costura 
311.3 8.5% 81.2% 

Tendido adecuado de la Tela 261.3 7.1% 88.3% 

Tonalidad uniforme de la Tela 232.3 6.4% 94.7% 

Colocación adecuada de avíos 193.5 5.3% 100.0% 
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De la primera casa de calidad se concluye que los atributos del producto y 

esforzarnos por cumplir son: Costo de Producción, Resistencia de la Costura, Cantidad 

de Imperfecciones de la Tela, Dimensiones de la Prenda, % de Aprovechamiento de la 

Tela, Acondicionamiento adecuado de la Prenda y Ausencia de Fruncido en la Tela 

por Costura. Se deben controlar estos atributos.  
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Apéndice N: Segunda Casa de la calidad 

Para la realización de la segunda casa de la calidad se compararán las 

necesidades de los atributos del producto, respecto a los atributos de las partes. En la 

realización de esta segunda casa, se requirió de la colaboración del Jefe de Producción, 

para determinar los atributos de las partes: 

Tabla N1 

Atributo de las partes 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nota. Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 

 

 Los atributos de las partes han sido definidos, luego se procedió a desarrollar 

la matriz de relación entre el atributo del producto y el atributo de las partes 

ponderando las relaciones que hay fuerte 9, moderada 3 y débil 1. 

 

 

 

 

Atributo de las Partes Valor Objetivo 

Ancho de Pretina 4 cm 

Altura de la Basta 3 cm 

Cantidad de hilo consumido 20.83 yardas/unidad 

Cantidad de Popelina 0.63 metros/unidad 

Distancia entre presillas Uniforme 

Tipo de Hilo De acuerdo al diseño 

Composición de la Tela Conforme a Ficha Técnica 

Material del Cierre Metálico 

Refuerzo de Bolsillos 12 Puntadas por Pulgada 

Tamaño de etiqueta Conforme a Ficha Técnica 

Largo de Delantero y Espalda Conforme a medidas tomadas 

Cantidad de sesgo 0.97 metros/unidad 

Medidas del bolsillo secreto Conforme a Ficha Técnica 



782 
 

 

 
Figura N1. Interrelación de Qué’s con Cómo’s – Segunda Casa de calidad 

Tomado de software QFD Capture con la evaluación realizada en Industria 

Manufecturera H&C S.A.C. 

 

 Se procedió a calcular la importancia de cada uno de los atributos de las 

partes, así como también su importancia relativa. Además, se le asigna la dirección 

de mejora, el valor dependerá de si se busca mantener, maximizar o minimizar. 

 
 

Figura N2. Calificación de los Cómo’s – Segunda Casa de la Calidad 

Tomado de software QFD Capture con la evaluación realizada en Industria 

Manufecturera H&C S.A.C. 

 

 A continuación, se representa la segunda casa de calidad, compuesto por los 

atributos del producto y los atributos de las partes,  
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 Se realiza la priorización de los Atributos de las Partes a partir del criterio 80-

20 de Pareto. 

Tabla N2 

Priorización de los atributos de las partes 

Atributo de las Partes Importancia Importancia 

Relativa 

% 

Acumulado 

Composición de la Tela 547.4 14.7% 14.7% 

Ancho de Pretina 429.2 11.5% 26.3% 

Tipo de Hilo 405.3 10.9% 37.2% 

Cantidad de hilo consumido 390.6 10.5% 47.7% 

Cantidad de popelina 334 9.0% 56.7% 

Refuerzo de Bolsillos 333.9 9.0% 65.7% 

Cantidad de sesgo 270.1 7.3% 72.9% 

Largo de Delantero 225.5 6.1% 79.0% 

Material del cierre 222.9 6.0% 85.0% 

Altura de la basta 158.8 4.3% 89.3% 

Distancia entre presillas 139.1 3.7% 93.0% 

Tamaño de etiqueta 129.9 3.5% 96.5% 

Medidas de bolsillo secreto 129.9 3.5% 100.0% 

Nota. Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 

 

 

Figura N3. Resultados de la Segunda Casa de Calidad 

Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 
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De la segunda casa de calidad se concluye que los atributos de las partes en lo 

que debe haber un esfuerzo por cumplir son: Composición de la Tela, ancho de la 

pretina, tipo de hilo, Cantidad de hilo consumido, cantidad de popelina, refuerzo de 

bolsillos, cantidad de sesgo y largo de delantero. Es importante lograr controlar y 

mejorar estos atributos de manera que no sean descuidados. 
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Apéndice O: AMFE del Producto 

Una vez elaborada la Segunda Casa de Calidad, se procedió a realizar el AMFE 

del Producto que permitirá identificar los potenciales fallos en el producto, para ello 

se consideró la 2da casa de calidad y calificar la gravedad de los modos de fallo según 

la importancia que tienen para lograr los atributos del producto que permitirán 

satisfacer los requerimientos del cliente.  

A continuación, se presenta el AMFE de producto elaborado:  

 

 

 

 

 



786 
 

 

Figura O1. AMFE del Pantalón 

Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 

A continuación, se presentan los modos de fallo:  

Tabla O1 

Modos de fallo 

Modos de Fallo NPR 

Costura no resistente - Delantero 128 

Costura no resistente- Bolsillos 128 

Costura no resistente - Bolsillos 128 

Costura no resistente - Gareta 128 

Cantidad inadecuada de presillas 112 

Mal encaje de la popelina 112 

Dimensión Inadecuada 108 

Manchas de Diferente Color  105 

Dimensión inadecuada respecto al 

delantero - Bolsillos 
98 

Sesgo no resistente 96 

Hilos Sueltos en la Tela - Delantero 80 

Cierre defectuoso 60 

Costura no resistente 60 

Dimensión inadecuada respecto al 

delantero - Gareta 
48 

Hilos Sueltos en la Tela - Gareta 48 

Nota. Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 
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Figura O2. NPR de AMFE del pantalón 

Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 

 

 Como se aprecia en el gráfico de NPR de los modos de fallo, hay mayor 

potencial de generar un fallo en la resistencia de la costura del delantero, bolsillos y 

gareta. Se deben realizar acciones correctivas para cada causa de fallo de manera que 

se reduzca la ocurrencia de fallo que permita satisfacer los requerimientos del cliente.   
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Apéndice P: Tercera Casa de la calidad 

Para la realización de la tercera casa de la calidad se definirán los atributos del 

proceso que ayudarán a cubrir los atributos de las partes. En la realización de esta 

tercera casa, se requirió de la colaboración del Jefe de Producción, para determinar los 

atributos del proceso: 

Tabla P1 

Atributos del Proceso 

Atributo del Proceso Valor Objetivo 

Corte Cantidad tela usada/prenda 

Coser cierre Cero defectos 

Fusionado Cero defectos 

Hacer Bolsillos Cero defectos 

Ribeteado puntadas 

Hacer Basta 3 cm 

Pretinado 6 presillas 

Atraque 1 cm 

Nota. Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 

 

 Los atributos del proceso han sido definidos, por lo que se procedió a 

desarrollar la matriz de relación entre el atributo del producto y el atributo de las 

partes ponderando las relaciones que hay fuerte 9, moderada 3 y débil 1. 

 

Figura P1. Interrelación de Qué’s con Cómo’s – Tercera Casa 

Tomado de software QFD Capture con la evaluación realizada en Industria 

Manufacturera H&C S.A.C. 
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 Se procedió a calcular la importancia de cada uno de los atributos del proceso, 

así como también su importancia relativa. Además, se le asignó la dirección de mejora, 

el valor dependerá de si se busca mantener, maximizar o minimizar. 

 

Figura P2. Calificación de los Cómo’s – 3ra Casa 

Tomado de software QFD Capture con la evaluación realizada en Industria 

Manufacturera H&C S.A.C. 

 

 

 Finalmente se representa la tercera casa de calidad, compuesta por los atributos 

de las partes y atributos del proceso junto con la evaluación de importancia de los 

atributos del proceso. 
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Figura P3. Tercera Casa de Calidad 

Tomado de software QFD Capture con la evaluación realizada en Industria 

Manufacturera H&C S.A.C.  

 

 Se realiza la priorización de los Atributos de las Partes a partir del criterio 80-

20 de Pareto. 
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Tabla P2  

Priorización de los atributos del Proceso 

Atributo del 

Proceso 
Importancia Importancia 

Relativa 

% 

Acumulado 

Cerrar costados 523.6 30.1% 30.1% 

Hacer Bolsillos 430.1 24.7% 54.8% 

Pretinado 423.3 24.3% 79.1% 

Corte 99.8 5.7% 84.9% 

Atraque 69.4 4.0% 88.9% 

Hacer Basta 67.6 3.9% 92.7% 

Fusionado 61.6 3.5% 96.3% 

Ribeteado 35.8 2.1% 98.3% 

Coser cierre 28.9 1.7% 100.0% 

Nota. Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 

 

 
Figura P4. Resultados de la Tercera Casa de Calidad 

Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 

 

Con la tercera Casa de la Calidad, se concluye que los atributos del proceso 

en los que se debe tener un mayor control son: Cerrar costados, hacer bolsillos y 

pretinado.  
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Apéndice Q: AMFE de Procesos 

Para realizar el AMFE de procesos, se deben considerar los resultados de la 3ra 

casa. Se procedió a identificar los fallos y efectos en los procesos más críticos definidos 

previamente en la tercera casa de calidad, calificando así la gravedad de los modos de 

fallo según la importancia que tienen para lograr procesos teniendo menos fallas, 

logrando así productos que cumplan con las necesidades del cliente. 

 

 
Figura Q1. AMFE del Proceso Pretinado 

Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 

 

 

 
Figura Q2. AMFE del Proceso Cerrar costados 

Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 
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Figura Q3. AMFE del Proceso Hacer Bolsillo 

Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 

 

A continuación, se presentan los modos de fallo:  

Tabla Q1 

Modos de Fallo 

Modo de Fallo NPR 

Fruncido por tensión - Cerrar Costados 392 

Fallo por máquina - Pretinado 343 

Fallo por máquina - Cerrar Costados 336 

Fruncido por tensión - Pretinado 245 

Presilla mal colocada 240 

Fruncido por tensión - Hacer Bolsillos 240 

Mal dirección de la puntada - Hacer Bolsillos 210 

Costura poco resistente 150 

Mal dirección de la puntada - Cerrar Costados 126 

Nota. Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 
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Figura Q4. NPR de AMFE del Proceso 

Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 

 

 

 Se puede apreciar que el NPR más alto se obtuvo en la operación de Cerrar 

costados que los modos de fallo se dan en mayor relación por desconocimiento de los 

requerimientos de la operación por parte de operario para realizar su trabajo, así como 

por falta de mantenimiento de la maquinaria. Se deben proponer acciones correctivas 

que ataquen a las causas de fallo y permitan lograr menor ocurrencia de los mismos.  
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Apéndice R: Cuarta Casa de Calidad 

Para la elaboración de la cuarta casa de la calidad, se deben definir los controles 

de producción para cumplir con los atributos del proceso. Para ello, junto al Jefe de 

producción y Gerente general, se definirán los siguientes controles de producción: 

Tabla R1 

Controles de Producción 

Controles de Producción Valor Objetivo 

Control y Revisión de corte Conforme 

Mantenimiento preventivo de maquinaria Mensual 

Control de calidad de costura Errores mínimos 

Revisión de medidas correctas Conforme 

Verificación de colocación correcta de piezas Conforme 

Inspección de acabados Alta Calidad 

Verificación de producto final Defectos mínimos 

Gráfica de control por atributos de los 

procesos 
Procesos bajo control 

Control de Producción de Pantalones Diario 

Nota. Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 
 

 Una vez definidos los controles de producción, se procedió a desarrollar la 

matriz de relación entre el atributo del proceso respecto a los controles de producción, 

ponderando las relaciones que hay siendo fuerte 9, moderada 3 y débil 1. 

 
Figura R1. Interrelación de Qué’s con Cómo’s - Cuarta casa de calidad 

Tomado de software QFD Capture con la evaluación realizada en Industria 

Manufacturera H&C S.A.C. 
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 Se procedió a calcular la importancia de cada uno de los controles de 

producción, así como también su importancia relativa. Además, se le asigna la 

dirección de mejora, el valor dependerá de si se busca mantener, maximizar o 

minimizar. 

 

Figura R2. Calificación de los Cómo’s – Cuarta casa de calidad 

Tomado de software QFD Capture con la evaluación realizada en Industria 

Manufacturera H&C S.A.C. 

 

 

 Finalmente se representa la cuarta casa de calidad, compuesta por los atributos 

del proceso y controles de producción, junto con la evaluación de importancia de los 

controles de producción. 
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Figura R3. Cuarta Casa de Calidad 

Tomado de software QFD Capture con la evaluación realizada en Industria 

Manufacturera H&C S.A.C.  

 

 Se realiza la priorización de los Controles de Producción a partir del criterio 

80-20 de Pareto. 
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Tabla R2 

Priorización de los controles de producción 

Controles de Producción  Importancia Importancia 

Relativa 

% 

Acumulado 

Cartas de control por atributos de los procesos 815.7 25.9% 25.9% 

Control de calidad de costura 769.3 24.4% 50.3% 

Mantenimiento preventivo de maquinaria 757.6 24.0% 74.3% 

Verificación de colocación de correcta de 

piezas 
227.4 7.2% 81.5% 

Control y revisión de corte 209.4 6.6% 88.2% 

Verificación de producto final 200.3 6.4% 94.5% 

Revisión de medidas correctas 81.7 2.6% 97.1% 

Control de producción de Pantalones 53.1 1.7% 98.8% 

Inspección de acabados 37.9 1.2% 100.0% 

Nota. Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 

 

 

 
Figura R4. Resultados de la Cuarta Casa de Calidad 

Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 

 

Con la 4ta Casa de la Calidad, se concluye que los controles de producción más 

importantes son: Gráfica de control por atributos de los procesos, control de calidad 

de la costura, mantenimiento preventivo de maquinaria y verificación de colocación 

correcta de piezas. Estos pueden ser implementados para cumplir con los atributos de 

los procesos.  



799 
 

Apéndice S: Capacidad del Proceso 

Al hallar la capacidad del proceso se usó la herramienta de cartas de control, 

tomando en cuenta los procesos más críticos hallados en la tercera casa de calidad. 

Cerrar costados - Carta U 

Los registros son los obtenidos de la producción de 25 lotes (n=25). 

Tabla S1 

Registro de defectos en los pantalones 

N° 

Tamaño 

de 

muestra 

Defectos Total 

Error de 

costura 

Mal 

alineado 

Agujeros, 

cortes 

Por 

máquina 
Fruncido  

1 250 29 11 9 3 7 59 

2 288 44 4 16 5 19 88 

3 281 43 6 5 7 6 67 

4 228 29 9 9 5 5 57 

5 258 41 10 15 10 9 85 

6 329 66 9 10 10 14 109 

7 201 29 6 13 5 10 63 

8 240 30 12 5 3 4 54 

9 210 44 8 6 7 7 72 

10 342 66 6 13 12 8 105 

11 310 46 10 17 6 5 84 

12 221 37 3 7 5 9 61 

13 215 37 4 12 4 7 64 

14 240 51 7 11 3 9 81 

15 261 47 7 8 5 7 74 

16 293 60 9 12 10 6 97 

17 316 30 10 5 6 10 61 

18 322 57 3 9 5 11 85 

19 328 35 4 13 9 3 61 

20 339 39 8 6 5 7 60 

21 230 50 4 14 9 8 85 

22 339 68 7 12 11 9 107 

23 243 57 9 8 5 8 87 

24 257 48 1 7 8 2 66 

25 247 69 5 10 10 13 107 

TOTAL 6788 1152 172 252 168 203 1939 

Nota. Adaptado de información obtenida en Industria Manufacturera H&C 
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Con el registro de producción y de pantalones defectuosos, se procedió a 

realizar los cálculos necesarios para obtener la gráfica U. 

La gráfica U determinó que la proporción de defectos por unidad de 0.2968. 

Ninguna de las proporciones de subgrupo está fuera de los límites de control, y los 

puntos dentro de los límites muestran un patrón aleatorio. La gráfica U no proporciona 

ninguna evidencia de falta de control, asimismo y se observa que el proceso se 

encuentra bajo control. 

Para determinar el comportamiento los datos, se realiza el análisis de capacidad 

de Poisson, para comprobar que lo registrado sigue o se ajusta una distribución de 

Poisson ya que estos datos se utilizan para modelar una tasa de ocurrencia, tal como 

defectos por unidad. 

 
Figura S1. Reporte de análisis de Capacidad de Poisson 

Obtenido de Mintab 17 con información de Industria Manufacturera H&C 
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Medición del nivel sigma del proceso 

 

DPU (Defectos Por Unidad) 

Se determinó que el promedio de defectos por unidad es 0.2968, este es el 

nivel de calidad que indica que cada unidad de producto contiene un estimado de 

0.2968 número de defectos. 

Defectos por oportunidad (DPO)  

 Los defectos por unidad son el número de defectos en una muestra dividido 

entre el número total de oportunidades de defectos.  

 

      

     

     

DPO = 0.57130    
 

Defectos por millón de oportunidad (DPO)  

 Defectos por millón de oportunidades es el número de defectos en una muestra 

dividido entre el número total de oportunidades de defectos multiplicado por 1 millón. 

EL DPO estandariza el número de defectos en el nivel de oportunidad y es útil porque 

permite comparar procesos con diferentes complejidades. 

 

       

      

      

DPMO = 57130.23     
 

 Según las condiciones actuales del proceso, se pueden encontrar 57,131 

defectos por cada millón de unidades producidas. 

DPO  = 
Número de Defectos

Oportunidad de Def x N° de Unidades
 

DPMO  = 
Número de Defectos

Oportunidad de Def x N° de Unidades
x 106 



802 
 

Nivel Sigma 

 Para hallar el nivel sigma es importante saber los rendimientos por nivel. Se 

halla el nivel sigma del proceso teniendo en cuenta la probabilidad de producir una 

unidad sin defectos (Yield) que es de 74.32% 

 

     

Sigma = 2.15   

Cp = 0.72   
 

 Se observa que el nivel de sigma obtenido es de 2.15, eso quiere decir que hay 

dificultades para cumplir los requerimientos de calidad del producto y el proceso no 

es capaz. 

Hacer bolsillo – Carta U 

Se han determinado los defectos más comunes en el proceso de Hacer Bolsillo 

y a continuación se muestran los datos recolectados que representan el número total 

de defectos en cada subgrupo. Los registros son los obtenidos de la producción de 25 

lotes (n=25).  

Sigma= DISTR.NORM.ESTAND.INV.(P)+1.5 
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Tabla S2 

Registro de defectos en los pantalones – Hacer bolsillo 

N° 

Tamaño 

de 

muestra 

Defectos 

TOTAL Error de 

costura 
Fruncido 

Agujeros, 

cortes 

Por 

máquina 

1 261 38 7 8 4 57 

2 290 31 8 9 9 57 

3 280 40 8 4 8 60 

4 228 36 5 5 3 49 

5 258 46 8 10 8 72 

6 329 45 8 5 6 64 

7 201 19 7 15 9 50 

8 240 31 8 4 5 48 

9 210 35 3 5 4 47 

10 342 62 10 9 9 90 

11 310 57 5 11 6 79 

12 221 24 9 5 9 41 

13 215 42 9 5 4 60 

14 240 35 4 7 4 50 

15 265 43 8 6 9 66 

16 201 35 3 5 8 51 

17 342 47 5 7 11 70 

18 282 45 7 9 6 67 

19 311 56 5 7 7 75 

20 300 50 7 4 8 69 

21 253 41 5 4 3 53 

22 245 31 2 10 6 49 

23 266 20 7 9 10 60 

24 328 57 8 13 7 85 

25 205 38 3 10 3 54 

TOTAL 6623 1004 159 186 166 1523 

Nota. Adaptado de información obtenida en Industria Manufacturera H&C 

 

Con el registro de producción y de pantalones defectuosos, se procedió a 

realizar los cálculos necesarios para obtener la gráfica U. 

La gráfica U muestra que la una proporción de defectos por unidad de 0.2300. 

Ninguna de las proporciones de subgrupo está fuera de los límites de control, y los 
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puntos dentro de los límites muestran un patrón aleatorio. La gráfica U no proporciona 

ninguna evidencia de falta de control. 

Para determinar el comportamiento los datos, se realiza el análisis de capacidad 

de Poisson, para comprobar que lo registrado sigue o se ajusta una distribución de 

Poisson ya que estos datos se utilizan para modelar una tasa de ocurrencia, tal como 

defectos por unidad. 

A continuación, se presenta el Reporte de Análisis Capacidad de Poisson del 

Proceso: 

 
 

Figura S2. Reporte de análisis de Capacidad de Poisson 

Obtenido de Mintab 17 con información de Industria Manufacturera H&C 

 

Una vez comprobado el ajuste de los datos a una distribución de Poisson, se 

analizan las métricas DPU, DPO y DPMO las cuales expresan cómo está funcionando 

el proceso, con base en el número de defectos.  

Medición del nivel sigma del proceso 
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DPU (Defectos Por Unidad) 

Se determinó que el promedio de defectos por unidad es 0.2300, este es el 

nivel de calidad que indica que cada unidad de producto contiene un estimado de 

0.2300 número de defectos. 

Defectos por oportunidad (DPO)  

 Los defectos por unidad son el número de defectos en una muestra dividido 

entre el número total de oportunidades de defectos.  

 

      

     

     

DPO = 0.057489    
 

Defectos por millón de oportunidad (DPMO)  

 Defectos por millón de oportunidades es el número de defectos en una muestra 

dividido entre el número total de oportunidades de defectos multiplicado por 1 millón. 

EL DPO estandariza el número de defectos en el nivel de oportunidad y es útil porque 

permite comparar procesos con diferentes complejidades. 

 

       

      

      

DPMO = 57489.05     
 

 Según las condiciones actuales del proceso, se pueden encontrar 57,490 

defectos por cada millón de unidades producidas. 

Nivel Sigma 

DPO  = 
Número de Defectos

Oportunidad de Def x N° de Unidades
 

DPMO  = 
Número de Defectos

Oportunidad de Def x N° de Unidades
x 106 
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 Para hallar el nivel sigma es importante saber los rendimientos por nivel, este 

se hallará teniendo en cuenta la probabilidad de producir una unidad sin defectos 

(Yield) que es de 79.45% 

 

     

Sigma = 2.32   

Cp = 0.77   
 

 Se observa que el nivel de sigma obtenido es de 2.32 y la capacidad estimada 

0.77, menor a 1 por tanto incapaz. 

Pretinado 

El último proceso crítico que ha sido medido para verificar si se encuentra bajo 

control estadístico es el de Pretinado. Al igual que los demás procesos se utilizará 

como respuesta tipo atributo ya que se evalúan tanto las unidades no conformes 

(defectuosos) así como las no conformidades (defectos). La medición del proceso se 

realizó durante 25 días y se tomó como cantidad de muestra la producción diaria, 

siendo la misma variable para los pantalones. 

Carta U 

Se evaluará también las cantidades de defectos por prendas, ya que en el 

Pretinado el pantalón puede tener diferentes defectos y se cuenta el número de los 

mismos.  

Para esta evaluación se empleará la gráfica de control por atributos U, ya que 

la cantidad de muestra es variable y permitirá mostrar el número de no conformidades 

por unidad. 

Sigma= DISTR.NORM.ESTAND.INV.(P)+1.5 
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Se han determinado los defectos más comunes en el proceso de Pretinado y a 

continuación se muestran los datos recolectados que representan el número total de 

defectos en cada subgrupo. Los registros son los obtenidos de la producción de 25 lotes 

(n=25). 

Tabla S3 

Registro de defectos en los pantalones – Pretinado 

N° 

Tamaño 

de 

muestra 

Defectos Total 

Error de 

costura 

Mal 

alineado 

Agujeros, 

cortes 

Por 

máquina 
Fruncido  

1 200 34 6 18 6 7 71 

2 236 32 4 17 9 6 68 

3 205 53 8 12 5 3 81 

4 334 47 5 11 6 5 74 

5 298 50 3 15 4 4 76 

6 211 55 9 11 9 5 89 

7 203 43 2 10 4 3 62 

8 236 34 1 11 3 3 52 

9 255 41 5 8 3 8 65 

10 302 67 3 15 9 7 101 

11 212 53 9 11 8 2 83 

12 327 26 4 9 8 5 52 

13 220 40 3 14 4 2 63 

14 309 38 6 15 9 4 72 

15 323 67 8 12 3 1 91 

16 317 55 6 13 7 5 86 

17 256 50 5 9 4 4 72 

18 297 55 4 10 9 5 83 

19 292 46 4 13 7 6 76 

20 309 64 6 12 5 2 89 

21 323 67 11 10 6 5 99 

22 317 54 7 8 11 5 85 

23 256 49 8 9 8 2 76 

24 297 71 6 11 3 7 98 

25 292 60 8 9 4 6 87 

TOTAL 6827 1251 141 293 154 112 1951 

Nota. Adaptado de información obtenida en Industria Manufacturera H&C 

 

La gráfica U elaborada con el registro de producción y de pantalones 

defectuosos, muestra que la una proporción de defectos por unidad de 0.2943. Ninguna de 
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las proporciones de subgrupo está fuera de los límites de control, y los puntos dentro de los 

límites muestran un patrón aleatorio. La gráfica U no proporciona ninguna evidencia de falta 

de control, asimismo y se observa que el proceso se encuentra bajo control. 

Se realiza el análisis de capacidad de Poisson, para comprobar que lo registrado 

sigue o se ajusta una distribución de Poisson ya que estos datos se utilizan para modelar 

una tasa de ocurrencia, tal como defectos por unidad. 

 
Figura S3. Reporte de análisis de Capacidad de Poisson 

Obtenido de Mintab 17 con información de Industria Manufacturera H&C 

 

Una vez comprobado el ajuste de los datos a una distribución de Poisson, se 

analizan las métricas DPU, DPO y DPMO las cuales expresan cómo está funcionando 

el proceso, con base en el número de defectos.  

Medición del nivel sigma del proceso 

DPU (Defectos Por Unidad) 
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Se determinó que el promedio de defectos por unidad es 0.2943, este es el 

nivel de calidad que indica que cada unidad de producto contiene un estimado de 

0.2300 número de defectos. 

Defectos por oportunidad (DPO)  

 Los defectos por unidad son el número de defectos en una muestra dividido 

entre el número total de oportunidades de defectos.  

 

      

     

     

DPO = 0.057155    
 

Defectos por millón de oportunidad (DPMO)  

 

       

      

      

DPMO = 57155.41     
 

 Según las condiciones actuales del proceso, se pueden encontrar 57,156 

defectos por cada millón de unidades producidas. 

Nivel Sigma 

 Para hallar el nivel sigma es importante saber los rendimientos por nivel. 

 Se halla el nivel sigma del proceso teniendo en cuenta la probabilidad de 

producir una unidad sin defectos (Yield) que es de 74.51% 

 

     

Sigma = 2.16   

Cp = 0.72   
 

DPMO  = 
Número de Defectos

Oportunidad de Def x N° de Unidades
x 106 

DPO  = 
Número de Defectos

Oportunidad de Def x N° de Unidades
 

Sigma= DISTR.NORM.ESTAND.INV.(P)+1.5 
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 Se observa que el nivel de sigma obtenido es de 2.16, eso quiere decir que hay 

dificultades para cumplir los requerimientos de calidad del producto ya hay una 

considerable cantidad estimada de defectos por unidad, asimismo la capacidad 

estimada resulta 0.72 por lo que el proceso es incapaz. 
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Apéndice T: Mantenimiento de máquinas 

Se realizó el análisis de las 6 Grandes pérdidas en el Área de Producción para 

pantalones, analizando las máquinas usadas. 

El tiempo de muestra fue la semana del 21 al 26 de agosto del 2017 

Tabla T1 

Análisis de la 6 Grandes Pérdidas 

Pérdidas Máquinas Descripción Efectos 
Duración 

(Min) 
Frecuencia 

Tiempo 

perdido 

(min.) 

Averias Pretinadora 

Desgaste de 

Bobina 

Tiempos 

Muertos 

1 5 5 

Desgaste de 

Presatela 
2 5 10 

Falla de Garfio 2 7 14 

Reparación 

/ ajustes 

Recta 
Calibración de 

velocidad 
5 2 10 

Ojaladora 
Calibración del 

equipo 
40 5 200 

Tiempo en 

Vacío 

Recta 
Falta de Presatela 

Caídas de 

Velocidad 

6 4 24 

Falta de  Bobinas  7 5 35 

Atracadora Falta de Presatela 5 4 20 

Ribeteadora 
Desgaste de 

Embudo 
10 3 30 

Velocidad 

Reducida 
Atracadora 

Desgaste del 

Equipo 
1.5 5 7.5 

Defectos de 

calidad y 

reprocesos 

Bastera 

Despunte 

incorrecto, mal 

acabado de 

costura 

Defectos  

5 10 25 

Ribeteadora 

Corte de tela y 

unión incorrecta 

del sesgo 
20 7 20 

Puesta en 

Marcha 
Remalladora 

Mal cocido de las 

telas 
5 7 35 

     69 435.5 

Nota. Adaptado de información obtenida en Industria Manufacturera H&C 
 

 

Con los datos obtenidos, se procedió a agrupar los tiempos perdidos por cada máquina, 

obteniéndose el siguiente resultado: 
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Tabla T2 

Agrupación de tiempos perdidos por máquina 

Máquina 

Número 

de 

Paradas 

Tiempo 

pérdida 
Porcentaje % Acumulado 

Ojaladora 5 200 45.92% 45.92% 

Recta 11 69 15.84% 61.77% 

Ribeteadora 10 50 11.48% 73.25% 

Remalladora 7 35 8.04% 81.29% 

Pretinadora 17 29 6.66% 87.94% 

Atracadora 9 27.5 6.31% 94.26% 

Bastera 10 25 5.74% 100.00% 

TOTAL 32 435.5     

Nota. Adaptado de información obtenida en Industria Manufacturera H&C 

 

Tiempo Medio entre Fallas (MTBF) y Tiempo Medio de Restauración (MTTR) 

Para esta causa principal se ha evaluado 2 indicadores importantes del área en 

estudio, que son: 

• El MTBF que nos dará el tiempo promedio entre fallos  

• El MTTR que es el tiempo medio que dura una avería.  

 Gracias al análisis de las 6 Grandes Pérdidas se logrará obtener resultados de 

esos indicadores. 

MTBF =
Tiempo total disponible − tiempo perdido

  total de fallas
 

MTBF =
Tiempo Total de restauración después de falla

  total de fallas
 

El número total de fallas por máquina y el tiempo total requerido para la 

restauración después de falla es el tiempo de pérdida hallado previamente.  
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Tabla T3 

MTBF y MTTR por máquina 

Indicador Máquinas Unidad (Min) Unidad (Horas) 

MTBF Ojaladora 612.0 min/parada 10.20 Horas/parada 

MTTR Ojaladora 40.0 min/parada 0.67 Horas/parada 

MTBF Recta 278.2 min/parada 4.64 Horas/parada 

MTTR Recta 6.3 min/parada 0.10 Horas/parada 

MTBF Remalladora 437.1 min/parada 7.29 Horas/parada 

MTTR Remalladora 5.0 min/parada 0.08 Horas/parada 

MTBF Ribeteadora 306.0 min/parada 5.10 Horas/parada 

MTTR Ribeteadora 5.0 min/parada 0.08 Horas/parada 

MTBF Pretinadora 180.0 min/parada 3.00 Horas/parada 

MTTR Pretinadora 1.7 min/parada 0.03 Horas/parada 

MTBF Bastera 306.0 min/parada 5.10 Horas/parada 

MTTR Bastera 5.0 min/parada 0.08 Horas/parada 

MTBF Atracadora 340 min/parada 5.67 Horas/parada 

MTTR Atracadora 3.1 min/parada 0.05 Horas/parada 

Nota. Adaptado de información obtenida en Industria Manufacturera H&C 

 

Se procedió a agrupar el tiempo medio entre fallos (MTBF) de las máquinas, 

para determinar en cual de ella se produce la cadencia 

 

Tabla T4 

MTBF por máquina 

MTBF 

Máquina Unidad (Horas) 

Ojaladora 10.20 Horas/parada 

Recta 4.64 Horas/parada 

Remalladora 7.29 Horas/parada 

Ribeteadora 5.10 Horas/parada 

Atracadora 5.67 Horas/parada 

Pretinadora 3.00 Horas/parada 

Bastera 5.10 Horas/parada 

Nota. Adaptado de información obtenida en Industria Manufacturera H&C 
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Figura T1. Tiempo medio entre fallos – MTBF 

Adaptado con información de Industria Manufacturera H&C S.A.C. 

 

De acuerdo al gráfico realizado, se concluye que el menor MTBF es el de la 

Pretinadora con 3 horas/parada, siendo esta la máquina donde se produce la cadencia. 

Luego se procedió a agrupar el tiempo medio de restauración (MTTR) de las 

máquinas, para determinar en cual de ella se produce la cadencia 

Tabla T5 

MTTR por máquina 

MTTR 

Máquina Unidad (Horas) Unidad (Min.) 

Ojaladora 0.67 40.0 

Recta 0.10 6.3 

Remalladora 0.083 5.0 

Ribeteadora 0.08 5.0 

Atracadora 0.051 3.1 

Pretinadora 0.03 1.7 

Bastera 0.08 5.0 

Nota. Adaptado de información obtenida en Industria Manufacturera H&C 

 



815 
 

 
Figura T2. Tiempo medio de restauración– MTTR 

Adaptado con información de Industria Manufacturera H&C S.A.C. 

 

El mayor tiempo medio de restauración es el de la Ojaladora con un MTTR de 

0.67 horas/parada, siendo esta la máquina en donde se produce la cadencia. 
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Apéndice U: Clima Laboral 

Para medir el clima laboral de la empresa, se realizó una encuesta anónima a 

13 colaboradores para tener mayor confianza en el resultado.  

Se desarrollaron los siguientes puntos en la encuesta: 

• Colaboradores: Las herramientas y métodos que brindan al trabajador para que 

este pueda realizar bien su trabajo.  

• Orgullo y Lealtad: Compromiso del personal hacia la empresa.  

• Compañerismo: Apoyo que existe entre los trabajadores de la empresa.  

• Los jefes: Relación que tienen los jefes con los trabajadores e impresión que 

ellos tienen de sus jefes.  

• Imparcialidad en el trabajo: Ausencia y/o presencia de preferencia, trato justo 

a todos sus operarios.  

Se ejecutó la encuesta sobre los 5 factores menciones, y las opciones a 

responder para cada pregunta fueron:   

a) Nunca 

b) Pocas Veces 

c) A veces  

d) Siempre 

 A continuación, se presenta la encuesta llevada a cabo a los colaboradores de 

Industria Manufacturera SAC:  
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Figura U1. Encuesta de clima laboral en Industria Manufacturera H&C – Los jefes 

Elaboración: Los autores 
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Figura U2. Encuesta de clima laboral en Industria Manufacturera H&C – 

Colaboradores. 

Elaboración: Los autores 

 

 

Figura U3. Encuesta de clima laboral en Industria Manufacturera H&C – 

Compañerismo 

Elaboración: Los autores 
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Figura U4. Encuesta de clima laboral en Industria Manufacturera H&C – 

Imparcialidad en el trabajo 

Elaboración propia  

 

 

Figura U5. Encuesta de clima laboral en Industria Manufacturera H&C – Orgullo y 

lealtad. Elaboración propia  
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 Posteriormente se realizó el procesamiento de los resultados obtenidos en las 

encuestas: 

 

Figura U6. Procesamiento de Resultados -Jefes 

Tomado de Software V&B Consultores con información de encuestas al personal de 

Industria Manufacturera H&C 

 

Figura U7. Gráfica de Resultados -Jefes 

Tomado de Software V&B Consultores con información de encuestas al personal de 

Industria Manufacturera H&C 
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Figura U8. Procesamiento de Resultados -Colaboradores 

Tomado de Software V&B Consultores con información de encuestas al personal de 

Industria Manufacturera H&C 

 

Figura U9. Gráfica de Resultados -Colaboradores 

Tomado de Software V&B Consultores con información de encuestas al personal de 

Industria Manufacturera H&C 
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Figura U10. Procesamiento de Resultados -Compañerismo 

Tomado de Software V&B Consultores con información de encuestas al personal de 

Industria Manufacturera H&C 

 

 

Figura U11. Gráfica de Resultados -Compañerismo 

Tomado de Software V&B Consultores con información de encuestas al personal de 

Industria Manufacturera H&C 
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Figura U12. Procesamiento de Resultados –Orgullo y lealtad 

Tomado de Software V&B Consultores con información de encuestas al personal de 

Industria Manufacturera H&C 

 

 

Figura U13. Gráfica de Resultados –Orgullo y Lealtad 

Tomado de Software V&B Consultores con información de encuestas al personal de 

Industria Manufacturera H&C 
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Figura U14. Procesamiento de Resultados –Imparcialidad en el Trabajo 

Tomado de Software V&B Consultores con información de encuestas al personal de 

Industria Manufacturera H&C 

 

 

Figura U15. Gráfica de Resultados –Imparcialidad en el trabajo 

Tomado de Software V&B Consultores con información de encuestas al personal de 

Industria Manufacturera H&C 

 

 Finalmente se muestra el resultado general obtenido para el índice de Clima 

Laboral: 
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Figura U16. Índice de Clima Laboral 

Tomado de Software V&B Consultores con información de encuestas al personal de 

Industria Manufacturera H&C 

 

En conclusión, el puntaje más bajo se obtuvo en el factor de Orgullo y Lealtad, 

con un 41.09% y ese resultado nos indica que el trabajador no se encuentra realmente 

comprometido ni involucrado con los objetivos de la empresa. Hay una brecha 

considerable por cubrir y se necesitan desarrollar planes para mejorar la afinidad entre 

el trabajador y la empresa, de manera que este se sienta parte de la organización. 

Asimismo, en cuanto a Imparcialidad en el Trabajo, el puntaje indica que hay 

cierta percepción de tratas favorables hacia otros trabajadores. Asimismo, en el factor 

Jefes se obtuvo un puntaje de 44.83% por lo que se debe mejorar la relación existente 

entre los jefes y trabajadores, ya que  

Por otra parte, el factor Compañerismo obtuvo el más alto puntaje, con un 

porcentaje de 54.69% se evidencia que existe una buena relación entre los 

colaboradores de la empresa, sin embargo, es un resultado que puede mejorarse. 
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Apéndice V: Motivación Laboral 

 Para determinar el índice de motivación se realizó una encuesta a 13 

colaboradores basada en la Teoría de las Necesidades de Maslow.  

 

 

Figura V1. Encuesta de motivación laboral en Industria Manufacturera H&C  
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Tabla V1 

Resultados de Encuesta de Motivación laboral 

INDICE DE MOTIVACIÓN SI NO TOTAL 

¿Las remuneraciones que recibe en la empresa satisface 

sus necesidades básicas? 
9 4 13 

¿Considera que  la empresa  le brinda  un plan de salud 

eficiente? 
6 7 13 

¿La empresa le brinda beneficios sociales que le 

corresponden tales como permisos, vacaciones, licencias? 
8 5 13 

¿El horario de trabajo le permite hacerse cargo de sus 

responsabilidades personales? 
10 3 13 

¿Siente que cuenta con condiciones adecuadas de 

seguridad e higiene en su trabajo? 
11 2 13 

¿Cree que recibe un trato justo en la empresa? 11 2 13 

¿Percibe estabilidad en su trabajo? 9 4 13 

¿Posee una buena relación con sus compañeros de trabajo? 10 3 13 

¿Las relaciones con sus compañeros lo motivan a tener un 

mejor desempeño en el trabajo? 
6 7 13 

¿Recibe reconocimiento por parte de empresa por su buen 

desempeño? 
6 7 13 

¿Sus aportes e ideas son tenidos en cuenta y valoradas por 

su superior? 
8 5 13 

¿Disfruta con la satisfacción de haber culminado una tarea 

difícil de realizar? 
10 3 13 

¿Se siente orgulloso y satisfecho del trabajo que viene 

desempeñando en la empresa? 
7 6 13 

¿Siente que sus capacidades son consideradas e 

incentivadas? 
9 4 13 

¿Cree que su trabajo tiene un sentido y propósito? 8 5 13 

¿Sus conocimientos han aumentado de manera 

significativa? 
11 2 13 

¿Siente que ha crecido económica y profesionalmente? 5 8 13 

¿Al día de hoy, ha cumplido las expectativas que tenía 

sobre el trabajo cuando empezó?  
8 5 13 
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TOTAL 152 82 234 

Nota. Adaptado de información obtenida de la encuesta de motivación laboral en Industria 

Manufacturera H&C 

 

Tabla V2 

Resultados del índice de Motivación laboral 

Factor de motivación % 

Logro 152 64.96% 

Brecha 82 35.04% 

Nota. Adaptado de información obtenida de la encuesta de motivación laboral en 

Industria Manufacturera H&C 

 

 

Figura V2. Índice de Motivación Laboral 

Adaptado con información de encuesta al personal de Industria Manufacturera H&C 

S.A 

 

 Se observa que en la empresa Industria Manufacturera SAC los colaboradores 

no se encuentran lo suficientemente motivados para laborar, aún hay una brecha por 

cubrir, y es importante elaborar un plan para mejorar este indicador, ya que es 

importante para el buen desempeño de los trabajadores. 
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Apéndice W: Cultura organizacional 

 Se realizó el diagnóstico individual a tres grupos: Gerencia General, Jefes y 

Operarios. A cada uno de ellos se les preguntó sobre su opinión acerca de las nueve 

variables de la organizacional las cuales son: Identidad de los miembros, Énfasis de 

grupo, Perfil de la decisión, Integración, Control, Tolerancia al riesgo, Criterios de 

recompensa, Tolerancia al conflicto y Perfil de los fines o medios. 

 A continuación, se muestra la encuesta utilizada para este diagnóstico: 

 

Figura W1. Encuesta de Cultura Organizacional 

 

Las variables evaluadas de cultura organizacional son nueve: 

1. Identidad 

2. Énfasis de grupo 

3. Perfil de la decisión 

4. Integración 

5. Control  

6. Tolerancia al riesgo 

7. Criterios de recompensa 

8. Tolerancia al conflicto 

9. Perfil de los fines o medios 

 

 El peso del diagnóstico individual para Gerente es 50%, para Jefe de 30% y 

Operario 20% 



830 
 

 En primer lugar se realizó la encuesta a la Gerente General obteniendo el 

siguiente resultado: 

 
 

Figura W2. Diagnóstico Gerencia – Cultura Organizacional 

Tomado de Software V&B Consultores con información de encuestas al personal de 

Industria Manufacturera H&C 

 

 Luego se realizó la encuesta al jefe de Área de producción, obteniendo los 

siguientes resultados: 

 
Figura W3. Diagnóstico Jefe – Cultura Organizacional 

Tomado de Software V&B Consultores con información de encuestas al personal de 

Industria Manufacturera H&C 
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 Finalmente, se realizó la encuesta a ocho operarios de la empresa, obteniendo 

el siguiente resultado: 

 
Figura W4. Diagnóstico Operario – Cultura Organizacional 

Tomado de Software V&B Consultores con información de encuestas al personal de 

Industria Manufacturera H&C 

 

 Finalmente, el resultado obtenido es el siguiente: 

 

Figura W5. Diagnóstico Total – Cultura Organizacional 

Tomado de Software V&B Consultores con información de encuestas al personal de 

Industria Manufacturera H&C 

 En general se observa que la mayoría de las variables de la Cultura se 

encuentran en un estado Mediocre, sólo la variable Identidad se encuentra en 

desarrollo. 
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Apéndice X: Evaluación de Seguridad y Salud en el Trabajo 

Para obtener un indicador de Seguridad ocupacional se procedió a la 

realización de un check list basado en una Guía Básica sobre Sistemas de Gestión en 

Seguridad y Salud en el Trabajo. Los 8 lineamientos a evaluar son: 

• Compromiso e involucramiento 

• Política 

• Planeamiento y Aplicación 

• Implementación y Operación 

• Evaluación normativa 

• Verificación  

• Control de Información y documentos 

• Revisión por la dirección 

 

Se procedió a la evaluación de los lineamientos, los cuales se muestran a 

continuación:  

 

 
 

Figura X1. Evaluación – Compromiso e involucramiento 

Adaptado de la RM 050-2013-TR- Formatos referenciales. Ministerio de Trabajo y 

Promoción del Empleo. Anexo 3: Guía Básica sobre sistema de gestión de seguridad 

y salud en el trabajo (2013) 

 

SI NO

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x
Se fomenta la participación de los representantes de trabajadores y de las 

organizaciones sindicales en las decisiones sobre la seguridad y salud en el 

Se tiene evaluado los principales riesgos que ocasionan mayores pérdidas. 

CUMPLIMIENTO

El empleador proporciona los recursos necesarios para que se implemente 

un sistema de gestión de seguridad y salud en el trabajo. 

LINEAMIENTOS INDICADOR

I. Compromiso e Involucramiento

PRINCIPIOS

Se ha cumplido lo planificado en los diferentes programas de seguridad y 

salud en el trabajo. 

Se implementan acciones preventivas de seguridad y salud en el trabajo para 

asegurar la mejora continua. 

Se reconoce el desempeño del trabajador para mejorar la autoestima y se 

fomenta el trabajo en equipo. 

Se realizan actividades para fomentar una cultura de prevención de riesgos 

del trabajo en toda la empresa, entidad pública o privada. 

Se promueve un buen clima laboral para reforzar la empatía entre empleador 

y trabajador y viceversa. 

Existen medios que permiten el aporte de los trabajadores al empleador en 

materia de seguridad y salud en el trabajo. 

Existen mecanismos de reconocimiento del personal proactivo interesado en 

el mejoramiento continuo de la seguridad y salud en el trabajo. 
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Figura X2. Resultados – Compromiso e involucramiento  

Adaptado con información evaluada en Industria Manufacturera H&C  

 

 
Figura X3. Evaluación – Política 

Adaptado de la RM 050-2013-TR- Formatos referenciales. Ministerio de Trabajo y 

Promoción del Empleo. Anexo 3: Guía Básica sobre sistema de gestión de seguridad 

y salud en el trabajo (2013) 

 

SI NO

LINEAMIENTOS INDICADOR CUMPLIMIENTO

El empleador ha definido los requisitos de competencia necesarios para

cada puesto de trabajo y adopta disposiciones de capacitación en materia

de seguridad y salud en el trabajo para que éste asuma sus deberes con

responsabilidad. 

COMPETENCIA x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

El empleador dispone los recursos necesarios para mejorar la gestión de la

seguridad y salud en el trabajo.

LIDERAZGO

Existen responsabilidades específicas en seguridad y salud en el trabajo de 

los niveles de mando de la empresa, entidad pública o privada.

Se ha destinado presupuesto para implementar o mejorar el sistema de 

gestión de seguridad y salud el trabajo. 

El Comité o Supervisor de Seguridad y Salud en el Trabajo participa en la 

definición de estímulos y sanciones.

ORGANIZACIÓN

Se toman decisiones en base al análisis de inspecciones, auditorias,

informes de investigación de accidentes, informe de estadísticas, avances

de programas de seguridad y salud en el trabajo y opiniones de

trabajadores, dando el seguimiento de las mismas.

El empleador delega funciones y autoridad al personal encargado de

implementar el sistema de gestión de Seguridad y Salud en el Trabajo.

DIRECCIÓN

El empleador asume el liderazgo en la gestión de la seguridad y salud en

el trabajo.

II. Política de seguridad y salud ocupacional

Existe una política documentada en materia de seguridad y salud en el 

trabajo, específica y apropiada para la empresa, entidad pública o privada. 

La política de seguridad y salud en el trabajo está firmada por la máxima 

autoridad de la empresa, entidad pública o privada. 

Los trabajadores conocen y están comprometidos con lo establecido en la 

política de seguridad y salud en el trabajo. 
Su contenido comprende:                                                                                                          

-El compromiso de protección de todos los miembros de la organización.              

-Cumplimiento de la normatividad.                                                                                            

-Garantía de protección, participación, consulta y participación en los 

elementos del sistema de gestión de seguridad y salud en el trabajo por 

parte de los trabajadores y sus representantes.                                                               

-La mejora continua en materia de seguridad y salud en el trabajo

- Integración del Sistema de Gestión de Seguridad y Salud en el Trabajo

con otros sistemas de ser el caso.

POLÍTICA



834 
 

 
Figura X4. Resultados – Política 

Adaptado con información evaluada en Industria Manufacturera H&C  

 

 

 

SI NO

x

x

x

x

x

Los representantes de los trabajadores han participado en la identificación

de peligros y evaluación de riesgos, han sugerido las medidas de control y

verificado su aplicación.

PLANEAMIENTO PARA LA 

IDENTIFICACIÓN DE 

PELIGROS, EVALUACIÓN 

Y CONTROL DE RIESGOS

El empleador actualiza la evaluación de riesgo una vez al año como

mínimo o cuando cambien las condiciones o se hayan producido daños.

La evaluación de riesgo considera:

- Controles periódicos de las condiciones de trabajo y de la salud de los

trabajadores.

- Medidas de prevención

x

x

El empleador aplica medidas para:

- Gestionar, eliminar y controlar riesgos.

- Diseñar ambiente y puesto de trabajo, seleccionar equipos y métodos

de trabajo que garanticen la seguridad y salud del trabajador.

- Eliminar las situaciones y agentes peligrosos o sustituirlos.

- Modernizar los planes y programas de prevención de riesgos laborales.

- Mantener políticas de protección.

- Capacitar anticipadamente al trabajador.

LINEAMIENTOS INDICADOR CUMPLIMIENTO

x

x

Se ha realizado una evaluación inicial o estudio de línea base como 

diagnóstico participativo del estado de la salud y seguridad en el trabajo.

Los resultados han sido comparados con lo establecido en la Ley de SST y su 

Reglamento y otros dispositivos legales pertinentes, y servirán de base para 

planificar, aplicar el sistema y como referencia para medir su mejora 

La planificación permite:                                                                                                              

- Cumplir con normas nacionales                                                                                              

- Mejorar el desempeño                                                                                                                   

- Mantener procesos productivos seguros o de servicios seguros.

DIAGNÓSTICO

Comprende estos procedimientos:

- Todas las actividades

- Todo el personal

- Todas las instalaciones

El empleador ha establecido procedimientos para identificar peligros y 

evaluar riesgos.

III. Planeamiento y aplicación
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Figura X5. Evaluación – Planeamiento y aplicación 

Adaptado de la RM 050-2013-TR- Formatos referenciales. Ministerio de Trabajo y 

Promoción del Empleo. Anexo 3: Guía Básica sobre sistema de gestión de seguridad 

y salud en el trabajo (2013) 

 

 
Figura X6. Resultados – Planeamiento y aplicación 

Adaptado con información evaluada en Industria Manufacturera H&C  

 

 

 

x

x

x

x

x

PROGRAMA DE 

SEGURIDAD Y SALUD EN 

EL TRABAJO

x

x

Se definen responsables de las actividades en el programa de seguridad y 

salud en el trabajo. 

Existe un programa anual de seguridad y salud en el trabajo. 

Las actividades programadas están relacionadas con el logro de los objetivos. 

Se definen tiempos y plazos para el cumplimiento y se realiza seguimiento 

periódico. 

Se señala dotación de recursos humanos y económicos Se establecen 

actividades preventivas ante los riesgos que inciden en la función de 

procreación del trabajador.

Los objetivos se centran en el logro de resultados realistas y posibles de

aplicar, que comprende:

- Reducción de los riesgos del trabajo.

- Reducción de los accidentes de trabajo y enfermedades

ocupacionales.

- La mejora continua de los procesos, la gestión del cambio, la

preparación y respuesta a situaciones de emergencia.

- Definición de metas, indicadores, responsabilidades.

- Selección de criterios de medición para confirmar su logro.

La empresa, entidad pública o privada cuenta con objetivos cuantificables de 

seguridad y salud en el trabajo que abarca a todos los niveles de la 

organización y están documentados.

OBJETIVOS
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SI NO

x

El costo de las capacitaciones es íntegramente asumido por el empleador. x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

Las capacitaciones están documentadas.

Se han realizado capacitaciones de seguridad y salud en el trabajo:                                   

- Al momento de la contratación, cualquiera sea la modalidad o duración.           

- Durante el desempeño de la labor.                                                                                        

- Específica en el puesto de trabajo o en la función que cada trabajador 

desempeña, cualquiera que sea la naturaleza del vínculo, modalidad o 

duración de su contrato.                                                                                                                

- Cuando se produce cambios en las funciones que desempeña el trabajador.  

- En las medidas que permitan la adaptación a la evolución de los riesgos y la 

prevención de nuevos riesgos.                                                                                                

- Para la actualización periódica de los conocimientos.                                                    

- Utilización y mantenimiento preventivo de las maquinarias y equipos.             

- Uso apropiado de los materiales peligrosos                                                                                                                      

CAPACITACIÓN

Las medidas de prevención y protección se aplican en el orden de

prioridad:

- Eliminación de los peligros y riesgos.

- Tratamiento, control o aislamiento de los peligros y riesgos, adoptando

medidas técnicas o administrativas.

- Minimizar los peligros y riesgos, adoptando sistemas de trabajo seguro

que incluyan disposiciones administrativas de control.

- Programar la sustitución progresiva y en la brevedad posible, de los

procedimientos, técnicas, medios, sustancias y productos peligrosos

por aquellos que produzcan un menor riesgo o ningún riesgo para el

trabajador.

- En último caso, facilitar equipos de protección personal adecuados,

asegurándose que los trabajadores los utilicen y conserven en forma

correcta.

MEDIDAS DE 

PREVENCIÓN

El empleador prevé que la exposición a agentes físicos, químicos, biológicos, 

disergonómicos y psicosociales no generen daño al trabajador o trabajadora. 

El empleador asume los costos de las acciones de seguridad y salud 

ejecutadas en el centro de trabajo.

ESTRUCTURA Y 

RESPONSABILIDADES

 Los representantes de los trabajadores han revisado el programa de 

capacitación.

 La capacitación se imparte por personal competente y con experiencia en la 

materia.

 Se ha capacitado a los integrantes del comité de seguridad y salud en el 

trabajo o al supervisor de seguridad y salud en el trabajo. L

El empleador toma medidas para transmitir al trabajador información sobre 

los riesgos en el centro de trabajo y las medidas de protección que 

El empleador imparte la capacitación dentro de la jornada de trabajo. 

Existe al menos un Supervisor de Seguridad y Salud (para el caso de 

empleadores con menos de 20 trabajadores). 

El empleador es responsable de:                                                                                               

- Garantizar la seguridad y salud de los trabajadores.                                                                    

- Actúa para mejorar el nivel de seguridad y salud en el trabajo.                                           

- Actúa en tomar medidas de prevención de riesgo ante modificaciones de 

las condiciones de trabajo.                                                                                                              

-Realiza los exámenes médicos ocupacionales al trabajador antes, durante y 

al término de la relación laboral.

El empleador considera las competencias del trabajador en materia de 

seguridad y salud en el trabajo, al asignarle sus labores.

 El empleador controla que solo el personal capacitado y protegido acceda a 

zonas de alto riesgo. 

IV. Implementación y operación

LINEAMIENTOS INDICADOR CUMPLIMIENTO

El Comité de Seguridad y Salud en el Trabajo está constituido de forma 

paritaria. (Para el caso de empleadores con 20 o más trabajadores). 
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Figura X7. Evaluación – Implementación y Operación 

Adaptado de la RM 050-2013-TR- Formatos referenciales. Ministerio de Trabajo y 

Promoción del Empleo. Anexo 3: Guía Básica sobre sistema de gestión de seguridad 

y salud en el trabajo (2013) 

 

 
Figura X8. Resultados – Implementación y Operación 

Adaptado con información evaluada en Industria Manufacturera H&C  

 

 

x

x

x

x

x

x

x

x

 Existe procedimientos para asegurar que las informaciones pertinentes 

lleguen a los trabajadores correspondientes de la organización.

CONSULTA Y 

COMUNICACIÓN

x

Todos los trabajadores tienen el mismo nivel de protección en materia de 

seguridad y salud en el trabajo sea que tengan vínculo laboral con el 

empleador o con contratistas, subcontratistas, empresa especiales de 

servicios o cooperativas de trabajadores.

CONTRATISTAS, 

SUBCONTRATISTAS, 

EMPRESA, ENTIDAD 

PÚBLICA O PRIVADA, DE 

SERVICIOS Y 

COOPERATIVA

Los trabajadores han participado en:

- La consulta, información y capacitación en seguridad y salud en el

trabajo.

- La elección de sus representantes ante el Comité de seguridad y salud

en el trabajo

- La conformación del Comité de seguridad y salud en el trabajo.

- El reconocimiento de sus representantes por parte del empleador.

Los trabajadores han sido consultados ante los cambios realizados en las 

operaciones, procesos y organización del trabajo que repercuta en su 

seguridad y salud.

 Se tiene organizada la brigada para actuar en caso de: incendios, primeros 

auxilios, evacuación. 

La empresa, entidad pública o privada revisa los planes y procedimientos 

ante situaciones de emergencias en forma periódica.

 El empleador ha dado las instrucciones a los trabajadores para que en caso 

de un peligro grave e inminente puedan interrumpir sus labores y/o evacuar 

la zona de riesgo.

PREPARACIÓN Y 

RESPUESTAS ANTE 

EMERGENCIAS

El empleador que asume el contrato principal en cuyas instalaciones

desarrollan actividades, trabajadores de contratistas, subcontratistas,

empresas especiales de servicios y cooperativas de trabajadores,

garantiza:

- La coordinación de la gestión en prevención de riesgos laborales.

- La seguridad y salud de los trabajadores.

- La verificación de la contratación de los seguros de acuerdo a ley por

cada empleador.

- La vigilancia del cumplimiento de la normatividad en materia de

seguridad y salud en el trabajo por parte de la empresa, entidad pública

o privada que destacan su personal.

La empresa, entidad pública o privada ha elaborado planes y procedimientos 

para enfrentar y responder ante situaciones de emergencias.
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Figura X9. Evaluación – Evaluación Normativa 

Adaptado de la RM 050-2013-TR- Formatos referenciales. Ministerio de Trabajo y 

Promoción del Empleo. Anexo 3: Guía Básica sobre sistema de gestión de seguridad 

y salud en el trabajo (2013) 

 

SI NO

x

x

x

x

x

x

x

x

x

REQUISITOS LEGALES Y 

DE OTRO TIPO

El empleador evalúa el puesto de trabajo que va a desempeñar un 

adolescente trabajador previamente a su incorporación laboral a fin de 

determinar la naturaleza, el grado y la duración de la exposición al riesgo, 

con el objeto de adoptar medidas preventivas necesarias.

El empleador no emplea a niños, ni adolescentes en actividades peligrosas. 

La empresa, entidad pública o privada dispone lo necesario para que:

- Las máquinas, equipos, sustancias, productos o útiles de trabajo no

constituyan una fuente de peligro.

- Se proporcione información y capacitación sobre la instalación,

adecuada utilización y mantenimiento preventivo de las maquinarias y

equipos.

- Se proporcione información y capacitación para el uso apropiado de los

materiales peligrosos.

- Las instrucciones, manuales, avisos de peligro u otras medidas de

precaución colocadas en los equipos y maquinarias estén traducido al

castellano.

- Las informaciones relativas a las máquinas, equipos, productos,

sustancias o útiles de trabajo son comprensibles para los trabajadores

Los trabajadores cumplen con:

- Las normas, reglamentos e instrucciones de los programas de

seguridad y salud en el trabajo que se apliquen en el lugar de trabajo y

con las instrucciones que les impartan sus superiores jerárquicos

directos.

- Usar adecuadamente los instrumentos y materiales de trabajo, así

como los equipos de protección personal y colectiva.

- No operar o manipular equipos, maquinarias, herramientas u otros

elementos para los cuales no hayan sido autorizados y, en caso de ser

necesario, capacitados.

- Cooperar y participar en el proceso de investigación de los accidentes

de trabajo, incidentes peligrosos, otros incidentes y las enfermedades

ocupacionales cuando la autoridad competente lo requiera.

- Velar por el cuidado integral individual y colectivo, de su salud física y

mental.

- Someterse a exámenes médicos obligatorios

- Participar en los organismos paritarios de seguridad y salud en el

trabajo.

- Comunicar al empleador situaciones que ponga o pueda poner en

riesgo su seguridad y salud y/o las instalaciones físicas

- Reportar a los representantes de seguridad de forma inmediata, la

ocurrencia de cualquier accidente de trabajo, incidente peligroso o

incidente.

La empresa, entidad pública o privada tiene un procedimiento para 

identificar, acceder y monitorear el cumplimiento de la normatividad 

aplicable al sistema de gestión de seguridad y salud en el trabajo y se 

mantiene actualizada.

La empresa, entidad pública o privada con 20 o más trabajadores ha 

elaborado su Reglamento Interno de Seguridad y Salud en el Trabajo. 

La empresa, entidad pública o privada con 20 o más trabajadores tiene un 

Libro del Comité de Seguridad y Salud en el Trabajo. 

Los equipos a presión que posee la empresa entidad pública o privada tienen 

su libro de servicio autorizado por el MTPE. 

El empleador toma medidas que eviten las labores peligrosas a trabajadoras 

en periodo de embarazo o lactancia conforme a ley. 

El empleador adopta las medidas necesarias y oportunas, cuando detecta 

que la utilización de ropas y/o equipos de trabajo o de protección personal 

representan riesgos específicos para la seguridad y salud de los trabajadores. 

x

V. Evaluación normativa

LINEAMIENTOS INDICADOR CUMPLIMIENTO



839 
 

 
Figura X10. Resultados – Evaluación Normativa 

Adaptado con información evaluada en Industria Manufacturera H&C  

 

 

SI NO

x

x

x

x

x

CUMPLIMIENTO

x

x

x

x

x

x

Se implementan las medidas correctivas propuestas en los registros de 

accidentes de trabajo, incidentes peligrosos y otros incidentes. 

Se implementan las medidas correctivas producto de la no conformidad 

hallada en las auditorías de seguridad y salud en el trabajo. 

El empleador notifica al Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo, 

dentro de las 24 horas de producidos, los incidentes peligrosos que han 

puesto en riesgo la salud y la integridad física de los trabajadores y/o a la 

población. 

Se implementan medidas preventivas de seguridad y salud en el trabajo.

ACCIDENTES,

INCIDENTES PELIGROSOS

E INCIDENTES, NO

CONFORMIDAD, ACCIÓN

CORRECTIVA Y 

PREVENTIVA.

El empleador realiza exámenes médicos antes, durante y al término de la 

relación laboral a los trabajadores (incluyendo a los adolescentes).

Los trabajadores son informados:

- A título grupal, de las razones para los exámenes de salud

ocupacional.

- A título personal, sobre los resultados de los informes médicos relativos

a la evaluación de su salud.

- Los resultados de los exámenes médicos no son pasibles de uso para

ejercer discriminación.

Los resultados de los exámenes médicos son considerados para tomar 

acciones preventivas o correctivas al respecto.

SALUD EN EL TRABAJO

El empleador notifica al Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo los 

accidentes de trabajo mortales dentro de las 24 horas de ocurridos. 

La vigilancia y control de la seguridad y salud en el trabajo permite evaluar 

con regularidad los resultados logrados en materia de seguridad y salud en el 

trabajo.

La supervisión permite:

- Identificar las fallas o deficiencias en el sistema de gestión de la

seguridad y salud en el trabajo.

- Adoptar las medidas preventivas y correctivas.

Se monitorea el grado de cumplimiento de los objetivos de la seguridad y 

salud en el trabajo.

El monitoreo permite la medición cuantitativa y cualitativa apropiadas. 

x

VI. Verificación

LINEAMIENTOS INDICADOR

SUPERVISIÓN, 

MONITOREO Y 

SEGUIMIENTO DE 

DESEMPEÑO
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Figura X11. Evaluación – Verificación 

Adaptado de la RM 050-2013-TR- Formatos referenciales. Ministerio de Trabajo y 

Promoción del Empleo. Anexo 3: Guía Básica sobre sistema de gestión de seguridad 

y salud en el trabajo (2013) 

 

 
Figura X12. Resultados – Verificación 

Adaptado con información evaluada en Industria Manufacturera H&C  

 

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

 Los resultados de las auditorías son comunicados a la alta dirección de la 

empresa, entidad pública o privada.

Se cuenta con un programa de auditorías. 

AUDITORIAS

 La empresa, entidad pública o privada ha establecido procedimientos para el 

diseño del lugar de trabajo, procesos operativos, instalaciones, maquinarias 

y organización del trabajo que incluye la adaptación a las capacidades 

humanas a modo de reducir los riesgos en sus fuentes.

CONTROL DE LAS 

OPERACIONES

Se ha evaluado las medidas de seguridad debido a cambios internos, método 

de trabajo, estructura organizativa y cambios externos normativos, 

conocimientos en el campo de la seguridad, cambios tecnológicos, 

adaptándose las medidas de prevención antes de introducirlos.

GESTIÓN DEL CAMBIO

Las auditorías externas son realizadas por auditores independientes con la 

participación de los trabajadores o sus representantes.

El empleador realiza auditorías internas periódicas para comprobar la 

adecuada aplicación del sistema de gestión de la seguridad y salud en el 

trabajo. 

Se investiga los accidentes de trabajo, enfermedades ocupacionales e

incidentes peligrosos para:

- Determinar las causas e implementar las medidas correctivas.

- Comprobar la eficacia de las medidas de seguridad y salud vigentes al

momento de hecho.

- Determinar la necesidad modificar dichas medidas

Se toma medidas correctivas para reducir las consecuencias de accidentes. 

Se ha documentado los cambios en los procedimientos como consecuencia 

de las acciones correctivas. 

El trabajador ha sido transferido en caso de accidente de trabajo o 

enfermedad ocupacional a otro puesto que implique menos riesgo.

INVESTIGACIÓN DE

ACCIDENTES Y

ENFERMEDADES 

OCUPACIONALES

La empresa, entidad pública o privada ha identificado las operaciones y 

actividades que están asociadas con riesgos donde las medidas de control 

necesitan ser aplicadas.

El empleador ha realizado las investigaciones de accidentes de trabajo, 

enfermedades ocupacionales e incidentes peligrosos, y ha comunicado a la 

autoridad administrativa de trabajo, indicando las medidas correctivas y 

preventivas adoptadas.
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SI NO

x

x

x

CUMPLIMIENTO

x

x

x

x

x

El empleador mantiene procedimientos para garantizan que:

- Se identifiquen, evalúen e incorporen en las especificaciones relativas a

compras y arrendamiento financiero, disposiciones relativas al

cumplimiento por parte de la organización de los requisitos de

seguridad y salud.                                                                                                                          

- Se identifiquen las obligaciones y los requisitos tanto legales como de la

propia organización en materia de seguridad y salud en el trabajo antes

de la adquisición de bienes y servicios.

- Se adopten disposiciones para que se cumplan dichos requisitos antes

de utilizar los bienes y servicios mencionados

DOCUMENTOS

La empresa, entidad pública o privada establece procedimientos para el 

control de los documentos que se generen por esta lista de verificación.

Este control asegura que los documentos y datos:

- Puedan ser fácilmente localizados.

- Puedan ser analizados y verificados periódicamente.

- Están disponibles en los locales.

- Sean removidos cuando los datos sean obsoletos.

- Sean adecuadamente archivados.

CONTROL DE LA 

DOCUMENTACIÓN Y DE 

LOS DATOS

VII. Control de información y documentos

La empresa, entidad pública o privada establece y mantiene información en 

medios apropiados para describir los componentes del sistema de gestión y 

su relación entre ellos. 

Los procedimientos de la empresa, entidad pública o privada, en la gestión 

de la seguridad y salud en el trabajo, se revisan periódicamente.

El empleador establece y mantiene disposiciones y procedimientos para:

- Recibir, documentar y responder adecuadamente a las comunicaciones

internas y externas relativas a la seguridad y salud en el trabajo.

- Garantizar la comunicación interna de la información relativa a la

seguridad y salud en el trabajo entre los distintos niveles y cargos de la

organización.

- Garantizar que las sugerencias de los trabajadores o de sus

representantes sobre seguridad y salud en el trabajo se reciban y

atiendan en forma oportuna y adecuada

El empleador entrega adjunto a los contratos de trabajo las recomendaciones 

de seguridad y salud considerando los riesgos del centro de labores y los 

relacionados con el puesto o función del trabajador.

El empleador ha:

- Facilitado al trabajador una copia del reglamento interno de seguridad y

salud en el trabajo.

- Capacitado al trabajador en referencia al contenido del reglamento

interno de seguridad.

- Asegurado poner en práctica las medidas de seguridad y salud en el

trabajo.

- Elaborado un mapa de riesgos del centro de trabajo y lo exhibe en un

lugar visible.

- El empleador entrega al trabajador las recomendaciones de seguridad

y salud en el trabajo considerando los riesgos del centro de labores y

los relacionados con el puesto o función, el primer día de labores.

LINEAMIENTOS INDICADOR
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Figura X13. Evaluación – Documentos 

Adaptado de la RM 050-2013-TR- Formatos referenciales. Ministerio de Trabajo y 

Promoción del Empleo. Anexo 3: Guía Básica sobre sistema de gestión de seguridad 

y salud en el trabajo (2013) 

 

 
Figura X14. Resultados – Documentos 

Adaptado con información evaluada en Industria Manufacturera H&C  

 

x

x

x

El empleador ha implementado registros y documentos del sistema de

gestión actualizados y a disposición del trabajador referido a:

- Registro de accidentes de trabajo, enfermedades ocupacionales,

incidentes peligrosos y otros incidentes, en el que deben constar la

investigación y las medidas correctivas.

- Registro de exámenes médicos ocupacionales.

- Registro del monitoreo de agentes físicos, químicos, biológicos,

psicosociales y factores de riesgo disergonómicos.

- Registro de inspecciones internas de seguridad y salud en el trabajo.

- Registro de estadísticas de seguridad y salud.

- Registro de equipos de seguridad o emergencia.

- Registro de inducción, capacitación, entrenamiento y simulacros de

emergencia.

- Registro de auditorías.

La empresa, entidad pública o privada cuenta con registro de accidente de

trabajo y enfermedad ocupacional e incidentes peligrosos y otros incidentes

ocurridos a:

- Sus trabajadores.                                                                                                                          

- Trabajadores de intermediación laboral y/o tercerización.

- Beneficiarios bajo modalidades formativas.

- Personal que presta servicios de manera independiente, desarrollando

sus actividades total o parcialmente en las instalaciones de la empresa,

entidad pública o privada.

Los registros mencionados son:

- Legibles e identificables.

- Permite su seguimiento.

- Son archivados y adecuadamente protegidos

GESTIÓN DE LOS 

REGISTROS
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Figura X15. Evaluación – Revisión 

Adaptado de la RM 050-2013-TR- Formatos referenciales. Ministerio de Trabajo y 

Promoción del Empleo. Anexo 3: Guía Básica sobre sistema de gestión de seguridad 

y salud en el trabajo (2013) 

 

 

 

 

SI NO

x

La investigación de los accidentes, enfermedades ocupacionales,

incidentes peligrosos y otros incidentes, permite identificar:

- Las causas inmediatas (actos y condiciones subestándares),

- Las causas básicas (factores personales y factores del trabajo)

- Deficiencia del sistema de gestión de la seguridad y salud en el trabajo,

para la planificación de la acción correctiva pertinente.

El empleador ha modificado las medidas de prevención de riesgos laborales 

cuando resulten inadecuadas e insuficientes para garantizar la seguridad y 

salud de los trabajadores incluyendo al personal de los regímenes de 

intermediación y tercerización, modalidad formativa e incluso a los que 

prestan servicios de manera independiente, siempre que éstos desarrollen 

sus actividades total o parcialmente en las instalaciones de la empresa, 

entidad pública o privada durante el desarrollo de las operaciones.

GESTION DE LA MEJORA 

CONTINUA

x

x

x

CUMPLIMIENTO

La alta dirección: Revisa y analiza periódicamente el sistema de gestión para 

asegurar que es apropiada y efectiva.

Las disposiciones adoptadas por la dirección para la mejora continua del

sistema de gestión de la seguridad y salud en el trabajo, tienen en

cuenta:

- Los objetivos de la seguridad y salud en el trabajo de la empresa,

entidad pública o privada.

- Los resultados de la identificación de los peligros y evaluación de los

riesgos.

- Los resultados de la supervisión y medición de la eficiencia.

- La investigación de accidentes, enfermedades ocupacionales,

incidentes peligrosos y otros incidentes relacionados con el trabajo.

- Los resultados y recomendaciones de las auditorías y evaluaciones

realizadas por la dirección de la empresa, entidad pública o privada.

- Las recomendaciones del Comité de seguridad y salud, o del

Supervisor de seguridad y salud.

- Los cambios en las normas.

- La información pertinente nueva.

- Los resultados de los programas anuales de seguridad y salud en el

trabajo. 

La metodología de mejoramiento continuo considera:

- La identificación de las desviaciones de las prácticas y condiciones

aceptadas como seguras.                                                                                                            

- El establecimiento de estándares de seguridad.

- La medición y evaluación periódica del desempeño con respecto a los

estándares de la empresa, entidad pública o privada.

- La corrección y reconocimiento del desempeño

La investigación y auditorías permiten a la dirección de la empresa, entidad 

pública o privada lograr los fines previstos y determinar, de ser el caso, 

cambios en la política y objetivos del sistema de gestión de seguridad y salud 

en el trabajo.

x

x

VIII. Revisión por la dirección

LINEAMIENTOS INDICADOR
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Figura X16. Resultados – Revisión 

Adaptado con información evaluada en Industria Manufacturera H&C  

 

Finalmente, para poder determinar el Índice Único de Seguridad y Salud 

Ocupacional se otorgó un peso a cada uno de los ocho aspectos, el grupo de tesis 

considera que deben de tener el mismo peso los ocho aspectos teniendo como resultado 

lo siguiente: 

Tabla X1 

Resumen de resultados de la evaluación de seguridad y salud en el trabajo 

Resultado Peso Logro Brecha 
% 

Cumplimiento 

1. Compromiso e involucramiento 12.50% 2 8 20.00% 

2. Política 12.50% 2 10 16.67% 

3. Planeamiento y Aplicación 12.50% 1 14 6.67% 

4. Implementación y Operación 12.50% 1 24 4.00% 

5. Evaluación Normativa 12.50% 3 7 30.00% 

6. Verificación 12.50% 2 22 8.33% 

7. Control de Información y 

documentos 12.50% 0 11 0.00% 

8. Revisión por la dirección 12.50% 2 5 28.57% 

TOTAL 100.00% 1.625 12.625  
Nota. Adaptado de evaluación realizada en Industria Manufacturera H&C 
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Figura X17. Índice de evaluación de Seguridad y Salud en el trabajo 

Adaptado con información evaluada en Industria Manufacturera H&C  

 

Se observa que la empresa Industria Manufacturera SAC cumple con el 11.4% 

del Check List realizado, siendo este un puntaje bastante bajo, por lo que se debe 

realizar un reglamento para asegurar el cumplimiento y control que permita contar con 

un sistema de Gestión de Seguridad y Salud Ocupacional. Por otra parte los 

lineamientos no llegan a cumplir con el mínimo requerido de 25%. 

  

11,40%

88,60%

Evaluación de Seguridad y Salud en el 
Trabajo

LOGRO BRECHA
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Apéndice Y: Evaluación de la Distribución de Planta 

Para dar un índice de disposición o distribución de planta se realizó un check 

list de los Factores que Muther propone analizar para diagnosticar la disposición de 

planta. Este Check List se realizó con la colaboración del Jefe de Producción y 

algunos operarios.  

A continuación, se presenta el check list realizado:  
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Figura Y1. Check List de disposición de planta 

Adaptado con información de Industria Manufacturera H&C 

 

 A continuación se muestra el resultado obtenido: 

Tabla Y1 

Resultados de Check List de disposición de planta 

RESULTADO 

SI 11 20.00% 

NO 44 80.00% 

TOTAL 55 100.00% 

Nota. Adaptado de información obtenida del checklist de distribución de planta en Industria 

Manufacturera H&C 

 

 

Figura Y2. Índice de Distribución de Planta 
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En conclusión, la empresa se obtuvo un puntaje de 80%, y las respuestas 

afirmativas no llegan a significar el 1/3 del total, por lo cual en la empresa no debe 

realizarse distribución de planta. 
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Apéndice Z: Evaluación 5S 

 Para implementar la técnica de gestión japonesa basada en 5 principios, 

primero se debe realizar un análisis de línea base del cumplimiento, para lo cual se 

usará un Check List 5S 

 
Figura Z1. Check List – Siri - Seleccionar  

Tomado de Software V&B Consultores con evaluación en Industria Manufacturera 

H&C 

 

 

Figura Z2. Check List – Seiton - Ordenar  

Tomado de Software V&B Consultores con evaluación en Industria Manufacturera 

H&C 
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Figura Z3. Check List – Seiso 

Tomado de Software V&B Consultores con evaluación en Industria Manufacturera 

H&C 

 

 

Figura Z4. Check List – Seiketsu 

Tomado de Software V&B Consultores con evaluación en Industria Manufacturera 

H&C 
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Figura Z5. Check List – Shitsuke  

Tomado de Software V&B Consultores con evaluación en Industria Manufacturera 

H&C 

  

 Finalmente el resultado obtenido por la empresa es:  

 

Figura Z6. Resultado del Check list 5´s 

Tomado de Software V&B Consultores con evaluación en Industria Manufacturera 

H&C 
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Figura Z7. Resultado de Evaluación 5´s 

Tomado de Software V&B Consultores con evaluación en Industria Manufacturera 

H&C 

 

Como se puede observar, la empresa cumple con el 18% del cuestionario 

planteado en el Check List teniendo así una verificación rechazada, entendiendo así 

que existen grandes posibilidades de mejora al implementar una cultura de 5s en la 

empresa. 
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Apéndice AA: Planeamiento Estratégico 

Misión 

Se muestra la evaluación realizada de cada requisito de la misión. 

 

Figura AA1. Evaluación de la Misión 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

Visión 

Se muestra la evaluación realizada de cada requisito de la visión. 

 

Figura AA2. Evaluación de la Visión 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

Valores 

Se muestra la evaluación de los valores definidos conjuntamente con la alta 

dirección. 
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Figura AA3. Evaluación de los Valores 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

Matriz Interno y Externo 

Los resultados obtenidos en las matrices MEFI y MEFE se usarán para 

determinar la estrategia que se recomienda: 

 

Figura AA4. Matriz Interna-Externa 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

Matriz PEYEA 

Esta matriz consta de 4 cuadrantes en los que se indica si una estrategia es agresiva, 

conservadora, defensiva o competitiva y cuál es la más adecuada para una 

organización. Los ejes de la matriz PEYEA son: fuerza financiera (FF), ventaja 

competitiva (VC), estabilidad del ambiente (EA) y fuerza financiera (FF). 
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Figura AA5. Posición Estratégica Interna 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

 

Figura AA6. Posición Estratégica Externa 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

Con los resultados obtenidos se procedió a desarrollar la matriz PEYEA 

 

Figura AA7. Matriz PEYEA 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 
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Matriz BCG 

La matriz BCG describe gráficamente las diferencias entre las divisiones en términos 

de la participación relativa en el mercado y la tasa de crecimiento de la industria. 

Al realizar la matriz BCG se tomaron en cuenta todas la familias de productos que 

Industria Manufacturera H&C ha realizado. 

 

Figura AA8. Evaluación de la familia de Productos en la Matriz BCG 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

Con la información obtenida se procedió a realizar la matriz BCG. 

 

Figura AA9. Matriz BCG 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

 

Matriz de la Gran Estrategia (MGE) 
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La matriz de la gran estrategia se basa en 2 dimensiones evaluativas: la 

posición competitiva con el crecimiento del mercado y el perfil competitivo con el 

crecimiento del mercado. 

 

Figura AA10. Matriz de la Gran Estrategia según PEYEA 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

 

Figura AA11. Matriz de la Gran Estrategia según MPC 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 
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Formulación, Validación Y Selección de los Objetivos Estratégicos 

Determinación de Variables  

En la siguiente tabla se muestran las variables de la Matriz FLOR: 

 

Figura AA12. Análisis de Variables 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

Análisis Estructural  

En este análisis se observa el grado de motricidad y dependencia de cada una 

de las variables y su ubicación en un determinado cuadrante para la óptima 

formulación de los objetivos estratégicos. 
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Figura AA13. Matriz del Análisis de Variables 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

 

Figura AA14. Clasificación de Variables según Motricidad 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

Una vez realizado el análisis estructural y obtenido el gráfico de motricidad y 

dependencia, evaluamos los factores a incluir en la matriz FLOR tomando como 

referencia aquellos ubicados en el cuadrante de las variables independientes y las 

ubicadas en la parte izquierda de la diagonal en el cuadrante de las ambiguas. 
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Figura AA15. Ranking Estratégico 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

Luego de haber sido seleccionados los factores a considerarse en el estudio, 

se muestra la lista de los factores críticos de éxito que serán los siguientes: 
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Figura AA16. Factor Crítico de Éxito 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

Formulación de Objetivos Estratégicos 

Luego de validar las variables, mediante la matriz FLOR, se redactan los 

objetivos estratégicos de la empresa, los cuales estarán alineados a estas variables. 
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Figura AA17. Objetivos Estratégicos no alineados 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

Extracción de ADN’s de la Misión  

Se desglosa la Misión y Visión de la empresa para encontrar los ADN’s 

respectivos que permitan alinear los Objetivos a estos ADN’s 

 

Figura AA18. ADN’s de la Misión 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 
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Figura AA19. ADN’s de la Visión 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

Alineamiento de los Objetivos con los ADN’s 

 

Figura AA20. Alineamiento de los Objetivos Estratégicos a los ADN’s 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

Luego se procedió a la incorporación de algún ADN’s que no esté alineado 

con los objetivos estratégicos. 
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Figura AA21. Incorporación ADN’s 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

Finalmente se presentan los objetivos estratégicos alineados para su 

operatividad con el Balanced Score Card. 
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Figura AA22. Objetivos Estratégicos Alineados 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 
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Apéndice AB: Evaluación de Gestión de Talento Humano 

Para trabajar con las personas en forma efectiva es necesario comprender el 

comportamiento humano y tener conocimientos sobre los diversos sistemas y prácticas 

disponibles que pueden ayudar a obtener una fuerza de trabajo diestra y motivada. Se 

empleó el software de Gestión de Talento Humano conjuntamente con el Diccionario 

de Competencias, buscando llevar a cabo una adecuada gestión por competencias y 

una evaluación 360° hacia cada puesto de trabajo analizado bajo la filosofía del BSC.  

 

Figura AB1. Diagnóstico Operario – Cultura Organizacional 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

Para el desarrollo del GTH en la empresa Industria Manufacturera H&C, en 

primer lugar, se identificaron aquellas competencias que se encuentren alineadas a 

nuestra misión, visión, valores y objetivos estratégicos.  Siendo que para cada puesto 

de trabajo existen competencias importantes que deben ser tomadas en cuenta y serán 

evaluadas respecto a cuanto de esas competencias se han alcanzado tanto en la 

organización como en los puestos de trabajo. 
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Figura AB2. Alineamiento Estratégico  

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 
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Priorización de Competencias 

Una vez realizado el alineamiento de la misión, visión, valores y objetivos 

estratégicos, se procedió a realizar un análisis de priorización de competencias para 

cumplir con dicho alineamiento. 

 

 

 
Figura AB3. Priorización de Competencias 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 
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Estas competencias son evaluadas según las necesidades de los ADN’s de la 

Misión, Visión, Valores y Objetivos estratégicos. Siendo el 9 el máximo valor y 0 el 

mínimo.  

A continuación, se muestra la importancia de las competencias para la empresa 

Industria Manufacturera H&C  

 

Figura AB4 Gráfico General de Competencias Priorizadas 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

 

Figura AB5 Gráfico Desglosable de Competencias Priorizadas 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 
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Como se observa en los gráficos, una vez realizada la priorización de las 

competencias, ha dado como resultado un porcentaje de incidencia para cada 

competencia identificada.  

Entre las competencias más importantes para Industria Manufacturera H&C se 

encuentran Profundidad en el conocimiento de los Productos, Calidad en el Trabajo, 

Orientación al cliente, Desarrollo de las personas y Capacidad de Planificación y de 

Organización, siendo estos factores importantes para el desarrollo de la empresa. 

Evaluación de Competencias 

Luego de priorizar las competencias se procedió a realizar una evaluación 

acerca de cada competencia priorizada.  

 

Figura AB6 Adaptabilidad al Cambio 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

Como se observa en la evaluación, la organización tiene una brecha por cubrir 

de 17.5% para la Adaptabilidad al Cambio, por lo que la empresa debe tomar medidas 

para llegar a la meta y no descuidar dicha competencia.  
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Figura AB7 Aprendizaje Continuo 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

Como se observa en la evaluación, la organización tiene una brecha por cubrir 

de 22.5% para el Aprendizaje Continuo, por lo que la empresa debe tomar medidas 

para llegar a la meta de manera que les permita a todos desarrollar mejor sus 

capacidades.  

 

Figura AB8 Calidad del Trabajo 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

Como se observa en la evaluación, la organización tiene una brecha por cubrir 

de 40.8% para la Calidad del trabajo, siendo este un porcentaje bastante alto y al ser 
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esta una de las competencias más importantes, la empresa debe tomar con urgencia 

medidas para llegar a la meta y no descuidar dicha competencia para poder aumentar 

la satisfacción del cliente. 

 

Figura AB9 Capacidad de Planificación y de organización 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

Como se observa en la evaluación, la organización tiene una brecha por cubrir 

de 26.25% para la Capacidad de Planificación y de organización, por lo que la empresa 

debe tomar medidas para llegar a la meta y no descuidar dicha competencia.  

 

Figura AB10. Desarrollo de las Personas 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 
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Como se observa en la evaluación, la organización tiene una brecha por cubrir 

de 28.75% para Desarrollo de las Personas, por lo que la empresa debe tomar medidas 

que permitan permitirá los conocimientos y habilidades de sus colaboradores y para 

llegar a la meta. 

 
Figura AB11. Habilidad Analítica  

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

Como se observa en la evaluación, la organización tiene una brecha por cubrir 

de 20% para la Habilidad Analítica, por lo que la empresa debe tomar medidas para 

llegar a la meta y poder tener una mejor comprensión y análisis de los procesos.  

 

Figura AB12. Iniciativa 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 
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Se observa en la evaluación que la organización tiene una brecha por cubrir de 

38.75% para la Iniciativa, por lo que la empresa debe tomar medidas para cubrir dicho 

porcentaje e implementar propuestas y oportunidades para los colaboradores. 

 

Figura AB13. Liderazgo 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

Se observa en la evaluación que la organización tiene una brecha por cubrir de 

43% para Liderazgo, siendo este un porcentaje bastante alto por lo que la empresa debe 

tomar medidas para llegar a la meta y no descuidar dicha competencia. 
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Figura AB14. Negociación 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

Se observa en la evaluación que la organización tiene una brecha por cubrir de 

tan solo 5% para la Negociación, estando próxima a cubrirla pues llega a buenos 

acuerdos con sus clientes. La empresa debe hacer lo posible por terminar de cubrir 

dicho porcentaje y no descuidar esta competencia. 

 

Figura AB15. Orientación al Cliente 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 
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Como se observa en la evaluación, la organización tiene una brecha por cubrir 

de 21.25% para la Orientación al Cliente, por lo que la empresa debe tomar medidas 

para llegar a la meta y no descuidar dicha competencia.  

 

Figura AB16. Profundidad en el Conocimiento de los Productos 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

Como se observa en la evaluación, la organización tiene una brecha por cubrir 

de 15% para la Profundidad en el Conocimiento de los Productos, por lo que la 

empresa debe tomar medidas para llegar a la meta lo que le permitirá desarrollar mejor 

su ventaja competitiva.  

A continuación, se muestra el resumen y resultado final de las competencias para la 

empresa. 
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Figura AB17. Resultado de la Evaluación 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

Una vez analizada cada competencia en función al desempeño que se presenta 

en la empresa Industria Manufacturera H&C en comparación a la meta que se desea 

alcanzar en cada competencia. El porcentaje de la evaluación obtenido fue de 43.29% 

lo que representa una necesidad de mejora por parte de la empresa, en algunas 

competencias más que otras. 

Definición de Puestos 

Una vez analizadas las competencias generales para la empresa Industria 

Manufacturera H&C se procedió a analizar aquellas competencias que serán necesarias 

para cada puesto de trabajo, perfilando cada puesto mediante una descripción, la 

competencia necesaria y colocándose el grado y meta que se desea alcanzar.  
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Figura AB18. Definición de Puestos  

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 
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Una vez definidos los perfiles del puesto, se procedió a evaluar cada puesto 

de trabajo: 

 

Figura AB19. Graduación de Gerente General 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

  

 

Figura AB20. Graduación de Administrador 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 



882 
 

 

Figura AB21. Graduación de Recursos Humanos 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

 

Figura AB22. Graduación de Contador 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 
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Figura AB23. Graduación de Jefe de Desarrollo del Producto 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

 

Figura AB24. Graduación de Jefe de Producción 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 
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Figura AB25. Graduación de Jefe de Almacén 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

 

Figura AB26. Graduación de Jefe de Línea de Producción 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 
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Figura AB27. Graduación de Jefe de Corte 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

 

Figura AB28. Asistente de Producción  

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

Evaluación FeedBack 360° 

Luego de evaluar los principales puestos de trabajo en la empresa, se evaluará 

a cada trabajador respecto al perfil necesario para cada puesto de trabajo. Se definirá 
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el trabajador de cada puesto al que pertenece y se procedió a la evaluación FeedBack 

360° respecto a las competencias de cada trabajador. 

 

Figura AB29. Definición de Trabajadores 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 
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Figura AB30. Evaluación 360° - Gerente General 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

 

Figura AB31. Evaluación 360° - Jefe de Producción 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 
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Figura AB32. Evaluación 360° - Jefe de Línea de Producción 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

 

Figura AB33. Evaluación 360° - Asistente de Producción 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 
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Figura AB34. Evaluación 360° - Administradora 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

 

Figura AB35. Evaluación 360° - Recursos Humanos 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 
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Figura AB36. Evaluación 360° - Jefe de Corte 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

 

Figura AB37. Evaluación 360° - Jefe de Almacén 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 
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Figura AB38. Evaluación 360° - Jefe de Desarrollo del Producto 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

 

Figura AB39. Evaluación 360° - Contador  

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

A continuación, mediante las gráficas de Competencias por puestos, se 

representan los resultados de la Evaluación 360°, los cuáles nos ayudarán a realizar un 

mejor análisis que permita generar planes de capacitación para la mejora de estas 

competencias. 
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Figura AB40. Gráfica de Competencia – Gerente General 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

Se observa que el Gerente General cumple con el ideal de competencias que 

requiere su puesto de trabajo. No se deben descuidar dichas competencias. 

 

Figura AB41. Gráfica de Competencia – Jefe de Producción 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

Se observa que el Jefe de producción requiere mejorar su competencia de 

Capacidad de planificación y de organización las cuales se pueden mejorar con una 

Capacitación en control de procesos. 
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Figura AB42. Gráfica de Competencia – Jefe de Línea de Producción 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

Se observa que el Jefe de Línea de producción requiere mejorar su competencia 

de Capacidad de planificación y de organización, su liderazgo y la Profundidad en el 

conocimiento de los productos, las cuales se pueden mejorar con capacitaciones en 

planificación y liderazgo. 

 

Figura AB43. Gráfica de Competencia – Asistente de Producción 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 
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Se observa que el Asistente de producción requiere mejorar y recibir 

capacitación sobre todo en la competencia de Adaptabilidad al Cambio. 

 

Figura AB44. Gráfica de Competencia – Administradora 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

Se observa que la administradora requiere mejorar sobre todo su competencia 

de Calidad de Trabajo, Desarrollo de las Personas y Negociación. Dichas 

competencias pueden ser mejoradas con capacitaciones. 

 

Figura AB45. Gráfica de Competencia – Recursos Humanos  

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 
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Se observa que en Recursos Humanos se requiere mejorar sobre todo su 

competencia de Adaptabilidad al Cambio y Liderazgo. Dichas competencias pueden 

ser mejoradas con capacitaciones. 

 

Figura AB46. Gráfica de Competencia – Jefe de Corte 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

Se observa que el Jefe de Corte se requiere mejorar sobre todo su competencia 

de Calidad en el Trabajo, Aprendizaje Continuo y Profundidad en el conocimiento de 

los productos. Dichas competencias pueden ser mejoradas con capacitación. 

 

Figura AB47. Gráfica de Competencia – Jefe de Almacén 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 
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Se observa que el Jefe de Almacén requiere mejorar sobre todo su competencia 

de Aprendizaje continuo, Calidad en el Trabajo e Iniciativa. Dichas competencias 

deben ser mejoradas con capacitaciones. 

 

Figura AB48. Gráfica de Competencia – Jefe de Desarrollo del Producto 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 

 

Se observa que el Jefe de Desarrollo del Producto debe mejorar las 

competencias de Profundidad en el conocimiento del producto, aprendizaje continuo 

y Calidad del Trabajo por lo que deberá ser capacitado en dichas competencias. 

 

Figura AB49. Gráfica de Competencia – Contador 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 
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Se observa que el contador debe mejorar en las competencias de Iniciativa y 

Profundidad en el conocimiento de los Productos y deberán realizarse planes de 

capacitación para dichas competencias. 

Planes de Capacitación 

Finalmente se presentan los planes de capacitación en base a los resultados que 

han sido analizados acerca las competencias que no están adecuadamente desarrolladas 

por parte de los trabajadores de la empresa Industria Manufacturera H&C. 

 

Figura AB50. Planes de Capacitación 

Tomado de Software V&B Consultores con información de Industria Manufacturera 

H&C 
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Apéndice AC: Seguimiento de Iniciativas del  Balance Scorecard 

A continuación, se muestran los Seguimientos de las iniciativas estratégicas 

de los objetivos estratégicos 

 

Figura AC1: Plan de Seguimiento de Alianzas Estratégicas 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

 

Figura AC2: Plan de Seguimiento de Aumento de Cartera de Clientes 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

 

Figura AC3: Plan de Seguimiento de Aumento de Rentabilidad 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 
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Figura AC4: Plan de Seguimiento de Capacitación 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

 

Figura AC5: Plan de Seguimiento de Capital Intelectual 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

 

Figura AC6: Plan de Seguimiento de Clima Laboral 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 
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Figura AC7: Plan de Seguimiento de Estandarización de los Procesos 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

 

Figura AC8: Plan de Seguimiento de Fidelización de Clientes 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

 

Figura AC9: Plan de Seguimiento de Implementación de 5’S 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 



901 
 

 

Figura AC10: Plan de Seguimiento de Mantenimiento de Maquinarias 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

 

Figura AC11: Plan de Seguimiento de Mejora Continua 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

 

Figura AC12: Plan de Seguimiento de Mejora de Eficiencias 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 
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Figura AC13: Plan de Seguimiento de Mejora de Entrega al Cliente 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

 

Figura AC14: Plan de Seguimiento de Mejora del Flujo de la Comunicación 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

 

Figura AC15: Plan de Seguimiento de Mejora de la Competitividad 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 
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Figura AC16: Plan de Seguimiento de Mejora de la Gestión de la Calidad 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

 

Figura AC17: Plan de Seguimiento de Mejora de Reducción de Costos 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

 

Figura AC18: Plan de Seguimiento de Mejora de Satisfacción del Cliente 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 
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Figura AC19: Plan de Seguimiento de Salud y Seguridad Ocupacional 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

 

Figura AC20: Plan de Seguimiento de la Estratégico 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 

 

Figura AC21: Plan de Seguimiento de Mejora de Negociaciones 

Tomado del software de Planeamiento Estratégico de V&B Consultores 
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Apéndice AD: Implementación del Programa de Procedimientos De Trabajo 

Con el fin de estandarizar, organizar y documentar los procedimientos de 

trabajo acerca de los pedidos del cliente se elaboró un programa de procedimientos 

de trabajo acerca de las funciones que se realizan cuando se genera un pedido para 

producir un producto, para ellos se identifican los procesos involucrados en esta 

actividad así como también el flujo de trabajo de la actividad mencionada. 

Flujograma de los Procedimientos de Trabajo 

Se elaboró el flujograma de los procedimientos de trabajo con el fin de 

visualizar la secuencia de actividades acerca de le generación de un pedido hasta la 

entrega de los productos terminados al cliente. 

 

Figura AD1. Flujograma de pedido de cliente 

 

Identificar los Procesos Involucrados en los Procedimientos 

Luego de identificar la secuencia de actividades se identificaron los procesos 

involucrados. 
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Figura AD2. Procesos involucrados en el procedimiento 

Guía de Procedimientos de Trabajo 

Luego de identificar los procesos involucrados en el procedimiento de pedido 

de cliente. Se hizo seguimiento a cada proceso para identificar las actividades que se 

realizan para lograr cumplir con los objetivos de cada proceso. 

Elaboramos guías de procedimiento de trabajo de cada proceso que fueron revisadas 

y aprobadas por el gerente general Ing. José Huaraca. 

Procedimiento de Trabajo Gestión Comercial 

Se describe los procedimientos de gestión comercial, así como también, el 

diagrama de flujo. 
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Figura AD3. Procedimiento de trabajo de Gestión Comercial 
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Figura AD4. Diagrama de flujo de Procedimiento de trabajo Gestión Comercial 

 

 

 

 

 



909 
 

Procedimiento de Trabajo Unidad de Desarrollo Del Producto 

Se describe los procedimientos de unidad de desarrollo del producto, así 

como también, el diagrama de flujo.  

 

 

Figura AD5. Procedimiento de trabajo Unidad de Desarrollo del Producto 
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Figura AD6. Diagrama de flujo de procedimiento de trabajo U.D.P. 

 

 

 

 

 



911 
 

Procedimiento de Trabajo Planeamiento y Control de la Producción 

Se describe los procedimientos de planeamiento y control de la producción, 

así como también, el diagrama de flujo. 

 

Figura AD7. Procedimiento de trabajo Planeamiento y control de la producción 
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Figura AD8. Diagrama de flujo de procedimiento de trabajo PCP 
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Procedimiento de Trabajo Logística Interna 

Se describe los procedimientos de Logística Interna, así como también, el 

diagrama de flujo. 

 

Figura AD9. Procedimiento de trabajo Logística interna 
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Figura AD10. Diagrama de flujo de procedimiento de trabajo Logística Interna 
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Procedimiento de Trabajo Corte 

Se describe los procedimientos de Corte, así como también, el diagrama de 

flujo. 

 

Figura AD11. Procedimiento de Trabajo Corte 
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Figura AD12. Diagrama de flujo de procedimiento de trabajo Corte 
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Procedimiento de Trabajo Confección 

Se describe los procedimientos de Confección, así como también, el diagrama 

de flujo. 

 

Figura AD13. Procedimiento de trabajo confección 
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Figura AD14. Diagrama de flujo de Procedimiento de trabajo confección 
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Procedimiento de Trabajo Acabado de Prenda 

Se describe los procedimientos de Acabado de Prenda, así como también, el 

diagrama de flujo. 

 

Figura AD15. Procedimiento de trabajo acabado de prenda 
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Figura AD16. Diagrama de flujo de procedimiento de trabajo Acabado de prenda 
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Procedimiento de Trabajo Logística Externa 

Se describen los procedimientos de Logística Externa, así como también, el 

diagrama de flujo.  

 

 

Figura AD17. Procedimiento de trabajo logística externa 
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Figura AD18. Diagrama de flujo de procedimiento de trabajo Logística externa 
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Procedimiento de Trabajo Servicio Post-Venta 

Se describe los procedimientos de Logística Externa, así como también, el 

diagrama de flujo. 

 

Figura AD19. Procedimiento de trabajo servicio post-venta 
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 Figura AD20. Diagrama de flujo de procedimiento de trabajo Servicio post venta 

 

 

. 
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Apéndice AE: Implementación del Plan Gestión de Calidad 

La implementación de este plan está enfocada en mejorar el sistema de 

gestión de calidad de la empresa Industria Manufacturera H&C. 

Basados en los diagnósticos respectivos que se hicieron para identificar la 

situación actual de la empresa mediante una encuesta de evaluación de requisitos en 

base a la norma ISO9001:2015, donde el resultado obtenido oscila entre 1 y 2, que 

quiere decir que la situación actual de la empresa se encuentra en un nivel básico. 

Contexto de la Organización 

Comprensión de la Organización y su Contexto 

Según la Norma Iso9001:2015 nos dice que, la organización debe determinar 

las cuestiones externas e internas que son pertinentes para su propósito y su dirección 

estratégica, y que afectan a su capacidad para lograr los resultados previstos. 

Contexto Interno 

Mediante el análisis interno de la organización se realizará la Matriz FLOR, 

elaborada anteriormente, donde se muestra las fortalezas, limitaciones, obligaciones 

y riesgos que existen dentro de la empresa.  
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Figura AE 1. Matriz FLOR de la empresa 

Elaboración: Los autores 

 

Contexto Externo 

Mediante un análisis de Super Sistema de Rummel y  Brache se identificara 

como se encuetra el entorno de la empresa respecto a los factores correspondiente del 

análisis y como influyen dichos factores a la organización negativamente o 

positivamente.  
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Figura AE 2. Super sistema de Rummel y Brache 

Elaboración: Los autores 
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Comprensión de las Necesidades y Expectativa de las Partes Interasadas 

Se identifican las partes interasadas que son pertinentes para el sistema de 

Gestion de Calidad, y luego cuales son las necesidades y expectativas de las partes 

interesadas para el sistema de gestión de calidad. 

Mediante una Matriz de Partes interesadas se logró identificar a las partes 

interesadas y sus resptectivas necesidades y expectativas. 

 



929 
 

 

Figura AE 3. Matriz de partes interesadas 
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Determinación del Alcance de Gestión de Calidad 

La empresa Industria Manufacturer H&C confecciona distintas prendas 

(pantalones, camisas, sacos, shorts, etc), realizadas en la planta ubicada en el distrito 

de San Juan de Lurigancho. Incluimos los procesos de: Gestión Comercial, Corte, 

Confección, Logistica Interna, Logistica Externa. 

Sistema de Gestión de Calidad y sus Procesos 

En la empresa Industria Manufacturera H&C tenemos distintos procesos con 

distintas funciones que interactuan entre si y que necesitan un control definido que 

logrará mediante el sistema de gestión de calidad. 

Se muestra el mapa de procesos de la empresa Industria Manufacturera H&C. 

 
Figura AE 4. Mapa de procesos 

Elaboración: Los autores 
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Liderazgo 

Politica de Calidad 

En la empresa Industria Manufacturera H&C. Somos una empresa textil dedicada a la 

confección de prendas de vestir a empresas privadas. Contando con personal calificado 

y un buen ambiente laboral. Acorde a los lineamientos de nuestro sistema de gestión 

de calidad y estándares de producción. Nos compremetos:  

• Ofrecer productos de calidad, priorizando las necesidades de nuestros clientes 

en cada detalle según corresponda. 

• Mejorar continuamente con nuestros procesos con el fin de cumplir con las 

espectativas de nuestro cliente. 

• Contar con un personal altamente calificado y que cumpla con las 

competencias necesarias que el puesto requiera, garantizando un buen 

ambiente laboral. 

• Mejorar la respuesta de entrega al cliente de los productos terminados acorde 

a las fechas programadas. 

• Aumentar el rendimiento de nuestras maquinarias para cumplir con los plazos 

de entrega pactados con nuestros clientes. 

• Optimizar la seguridad y salud ocupacional de nuestros trabajadores y puedan 

desempeñarse completamente en un ambiente seguro. 

• Prevenir y minimizar los residuos y los focos de suciedad que puedan generarse 

por el desarrollo de sus actividades, proveer una formación y los medios a los 

trabajadores para que contribuyan constantemente en la causa. 

Objetivos de Calidad 
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Con el fin de poder garantizar el cumplimiento de nuestros compromisos hacia 

nuestros clientes se formularon los objetivos de calidad: 

• Mejorar la respuesta de entrega al cliente 

• Aumentar la motivación de nuestros trabajadores en un buen ambiente laboral. 

• Mejorar nuestros procesos identificando los procedimientos de trabajo. 

• Mejorar el control de la producción para mejorar las eficiencias y cumplir con 

plazos de entrega. 

• Mejorar continuamente los ambientes de trabajo mediante metodologías de 

orden y limpieza. 

• Mejorar continuamente con el Sistema de Gestión de Calidad. 

• Aumentar el rendimiento de los equipos 

• Optimizar la seguridad y salud ocupacional de nuestros trabajadores en 

nuestros ambientes de trabajo. 

Formatos de calidad 

Se elaboró un formato de control de calidad del producto y tener un registro de 

la conformidad del producto, además un formato de acciones correctivas. 
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Figura AE 5. Ficha de inspección de calidad 

Elaboración: Los autores 
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Acciones correctivas 

Se elaboró un procedimiento de acciones correctivas para Industria 

Manufacturera H&C S.A.C., el cual se muestra a continuación 
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Figura AE 6. Formato de acciones correctivas 

Elaboración: Los autores 
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Apéndice AF: Implementación del Plan de Mantenimiento de Máquinas 

Inventario de Maquinaria 

Se realizó un inventario de maquinaria, con su respectiva codificación y 

descripción, de manera que pueda facilitar el sistema de información y colaborar con 

el programa de mantenimiento. 

 

Figura AF 1. Inventario de maquinaria 

Elaboración: Los autores 
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ANÁLISIS DE CRITICIDAD 

Mediante el análisis de criticidad buscará facilitar la toma de decisiones 

mediante la priorización, lo que permitirá direccionar el esfuerzo y los recursos hacia 

aquellos equipos o máquinas que se hayan terminado como más críticos. Con ello se 

determinará a qué máquinas se enfocará el programa de mantenimiento. 

Para determinar la criticidad se tomará el modelo de criticidad semi 

cuantitativo MCR, matriz de criticidad por riesgo. El modelo utilizado está basado en 

la estimación de factor riesgo mediante el producto de la frecuencia de fallos y las 

consecuencias, las cuales son el conjunto de 5 factores. 

A continuación se presenta la escala de puntuación para los factores de 

frecuencia y de consecuencia de fallos. 

Frecuencia de Fallos: Es el número de veces que se repite un evento 

considerado como falla dentro de un período de tiempo 

 

Figura AF 2. Factores de consecuencia 

Elaboración: Los autores 
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Factores de Consecuencia: Se consideran 5 factores de consecuencia de 

evento de fallos. 

• Impacto en la Seguridad  

• Impacto en la producción 

• Tiempo Promedio de Falla 

• Costo de Reparación 

• Impacto en la Calidad 

 

  

Figura AF 3. Consecuencia factores 

Elaboración: Los autores 
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Figura AF 4. Consecuencia factor costo 

Elaboración: Los autores 

 

Los resultados de la evaluación de los factores de falla y consecuencia, se 

presentan en una matriz de criticidad 5 x 5, la cual está dividida en cuatro zonas que 

nos permitirá clasificar el nivel de criticidad de la máquina evaluada. 

 

Figura AF 5. Matriz de criticidad 

Elaboración: Los autores 
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Factor de Criticidad = Frecuencia de Fallos x ( ∑Consecuencias x 0,2 ) 

Finalmente se presenta el análisis de criticidad de las maquinas en la empresa 

Industria Manufacturera H&C S.A.C. Como se observa, los equipos más críticos 

obtenidos gracias al análisis de criticidad fueron: 

• Máquina cortadora 

• Máquina pretinadora  

• Máquina remalladora  

• Máquina multiaguja 

• Máquina ribeteadora.  

• Máquina atracadora. 

• Máquina bastera.  

• Máquina ojaladora 
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   Figura AF 6. Análisis de criticidad de máquinas 

Elaboración: Los autores 
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FICHAS TÉCNICAS – EQUIPOS CRÍTICOS 

Se muestran las fichas técnicas elaboradas de los equipos determinados como 

los más críticos, las cuales nos permitirán realizar un seguimiento al estado de cada 

una de las máquinas. 

 

Figura AF7. Ficha técnica máquina cortadora 

Elaboración: Los autores 
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Figura AF8. Ficha técnica máquina cortadora 

Elaboración: Los autores 
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Figura AF9. Ficha técnica máquina pretinadora 

Elaboración: Los autores 
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Figura AF10. Ficha técnica máquina remalladora 

Elaboración: Los autores 
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Figura AF11. Ficha técnica máquina multiaguja 

Elaboración: Los autores 
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Figura AF12. Ficha técnica máquina ribeteadora 

Elaboración: Los autores 
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Figura AF13. Ficha técnica máquina atracadora 

Elaboración: Los autores 
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Figura AF14. Ficha técnica máquina bastera 

Elaborado por los autores 
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Figura AF15. Ficha técnica máquina ojaladora 

Elaboración: Los autores 
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO 

Teniendo como base las recomendaciones hechas por los manuales de 

fabricante, así como la experiencia de los operarios, se elaboró el programa de 

mantenimiento preventivo, basado en el mantenimiento autónomo.  

El control preventivo está enfocado en las máquinas más críticas, 

determinadas gracias al análisis de criticidad, donde se realizarán las acciones e 

inspecciones necesarias. 

Las actividades consisten en limpieza diaria, siempre al iniciar y finalizar la 

operación, lubricación de los equipos, así como cambio e inspección de piezas 

dependiendo del tipo de máquina. 
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Se muestra el Programa de mantenimiento para las máquinas más críticas de la empresa Industria Manufacturera H&C S.A.C. 

Figura AF16. Programa de mantenimiento preventivo 

Elaboración: Los autores 
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Figura AF17. Programa de mantenimiento preventivo 

Elaboración: Los autores
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Apéndice AG: Implementación del Plan de Clima laboral 

La empresa Industria Manufacturera H&C no cuenta con políticas de 

motivación para sus colaboradores. Es por ello, que la implementación de este plan 

busca establecer las condiciones para un ambiente de trabajo agradable, positivo y 

motivado, con el objetivo de mejorar el desempeño de los trabajadores y así influir en 

el mejoramiento de la productividad. 

Para este plan, se plantearon las actividades que pueden realizarse a fin de 

mejorar el clima laboral: 

• Actualización de noticias en la organización. 

• Reconocimiento de las fechas de cumpleaños  

• Tardes de compartir para los cumpleaños o fechas cívicas importantes. 

• Diploma y reconocimiento al trabajador del mes. 

Actualización de noticias en la organización 

Se elaboró un periódico mural, instalándose en un lugar estratégico para que 

pueda ser fácilmente visualizado por todos los trabajadores. En él se colocó un 

apartado de noticias a fin de que los trabajadores tengan conocimiento de los cambios, 

objetivos o progresos que se desarrollan en la organización. Además, se colocaron la 

misión y visión de la empresa, las fechas de cumpleaños, y el reconocimiento al 

trabajador del mes. 
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Figura AG 1. Colocación de periódico mural 

Elaboración: Los autores 
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Reconocimiento de las fechas de cumpleaños  

Se elaboró una lista con las fechas de cumpleaños de los operarios, la cual fue 

colocada en el periódico mural instalado, a fin de que pueda ser fácilmente reconocible 

por todos. Con esta lista se busca poder saludar y celebrar a los trabajadores en su día 

importante, haciéndolos sentir alegres y motivados. 

 

 

Figura AG2. Lista de cumpleaños de trabajadores 

Elaboración: Los autores 

 

Tardes de compartir para los cumpleaños o fechas cívicas importantes. 

Con la finalidad de fortalecer el compañerismo y tener un ambiente positivo en 

el trabajo, se dio la iniciativa de organizar tardes de compartir en las fechas importantes 

tales como cumpleaños o alguna celebración significativa.  
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.  

Figura AG3. Tardes de compartir 

Elaboración: Los autores 
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Figura AG4. Tardes de compartir 

Elaboración: Los autores 
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Figura AG5. Tarde de compartir 

Elaboración: Los autores 

 

Diploma y reconocimiento al trabajador del mes.  

La trabajadora elegida fue María Berta Vargas Toro, quien se encarga de la 

labor de planchado. Se resaltó su esfuerzo, puntualidad, responsabilidad y compromiso 

que tiene hacia la empresa. Se le otorgó un certificado de reconocimiento, así como un 

pequeño presente de manera que ello sirva de motivación a los trabajadores y puedan 

continuar con el buen desempeño, siendo su esfuerzo premiado y reconocido 

públicamente. 
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Figura AG6. Reconocimiento a trabajador del mes 

Elaboración: Los autores 
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Apéndice AH: Implementación del Plan de Mejora de competencias 

Para poder implementar el plan de mejora de competencias, es necesario 

obtener la participación y el compromiso de la Gerencia para la construcción del 

modelo, y emprender una cultura organizacional con su apoyo para garantizar el éxito, 

explicando y persuadiendo acerca de la importancia de una gestión de competencias. 

Por otra parte, se debe determinar el equipo del que dependerá el alcance del plan. En 

este caso el departamento de Recursos Humanos será quien promueva y de alcance del 

proyecto a todas las áreas de la organización. 

Manual de organización y funciones 

Se consideraron las competencias necesarias para cada puesto de trabajo, 

obteniendo el perfil requerido. Una vez efectuado el diseño de los perfiles 

profesionales, asignando a cada puesto el nivel de requerimiento de cada competencia, 

se procedió al análisis o evaluación de las competencias personales, permitiendo 

evaluar a los trabajadores y analizando las brechas existentes en las capacidades 

requeridas para cada puesto. Dicho procedimiento fue realizado como se ha observado 

detalladamente en el análisis de Gestión de Talento Humano. Una vez obtenido el 

perfil de puesto, se elabora el manual de organización y funciones. 
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Participación de los Trabajadores 

Se realizó una charla introductoria al personal sobre la Gestión por 

Competencias. Se habló a los colaboradores acerca de la importancia del desarrollo de 

las competencias requeridas para cada perfil de puesto y en cómo ello beneficia en la 

maximización del rendimiento del empleado, logrando que éste se sienta valorado y 

motivado. Asimismo, se explicó acerca de las competencias requeridas por los 
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diversos puestos y como se busca disminuir la brecha existente en el análisis realizado. 

Se informó a los trabajadores acerca de los objetivos y planes tales como las 

capacitaciones, evaluaciones e incentivos que se implementarán. 

 

Figura AH1. Charla de competencias 

Se entregaron trípticos durante la charla para mayor entendimiento de los 

trabajadores, los cuales se muestran a continuación: 
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Figura AH2. Tríptico de charla sobre competencias 

Elaboración: Los autores 

 

Programa de Capacitaciones 

En base a las competencias requeridas para cada puesto de trabajo, se elaboró 

un programa de capacitaciones dirigido a los trabajadores según el perfil de puesto que 

sea requerido. 
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Figura AH3. Programa de capacitaciones 

Elaboración: Los autores 

 

Medición de Capacitaciones Implementadas 

Con el objetivo de mejorar la calidad de las capacitaciones se diseñó un 

cuestionario que será entregado al finalizar cada charla, con el fin de que esta pueda 

ser evaluada por los trabajadores. 
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Figura AH4. Evaluación de charlas 

Elaboración: Los autores 

 

Evaluación de desempeño 

Se hace seguimiento del desempeño del personal de Industria Manufacturera 

H&C S.A.C. a través del formato de evaluación de competencias. 
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Figura AH5. Evaluación de competencias 

Elaboración: Los autores 
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Apéndice AI: Implementación de la metodología 5’s 

La implementación de la metodología 5S se enfocará en las áreas de corte y 

producción, que son las más críticas, pues en ellas se encuentran grandes 

inconvenientes para el flujo de proceso.  

El objetivo con esta metodología es establecer las bases que permitan mejorar 

y mantener la organización, el orden y limpieza en las áreas de trabajo.  

Capacitación al personal de la empresa 

Se realizó la difusión a los trabajadores acerca de la implementación de la 

metodología. Es sumamente importante formar a los trabajadores y concientizarlos 

acerca de la importancia de trabajar en un ambiente organizado, ordenado y limpio.  

 

 

Figura AI1. Charla de capacitación 5S 
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Figura AI2. Charla de capacitación 5S 

Elaboración: Los autores 

 

En la capacitación se entregó trípticos al personal para un mejor 

entendimiento del tema tratado, que contiene información conceptual acerca de la 

metodología 5S, las diversas fases que lo conforman, objetivos y beneficios de 

implementar la metodología 5S en la empresa
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. 

Figura AI3. Tríptico de Capacitación 5S 
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Figura AI4. Tríptico de Capacitación 5S 
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1S: Implementación de Seiri – Clasificar  

Después de realizar la capacitación sobre las 5S se procedió a implementar la 

1 S. Para el desarrollo de la 1 S, Seiri-Clasificación, se utilizó la estrategia de las 

tarjetas rojas y amarillas. 

• Tarjeta Roja 

Para los objetos innecesarios o que no son útiles para el área de trabajo. 

 

Figura AI5. Tarjeta roja 

 

• Tarjeta Amarilla 

Para los objetos necesarios o útiles, que no deben ser desechados, pero sí 

removidos o reparados. 

 



984 
 

 

Figura AI6.  Tarjeta amarilla 

 

Mediante la demarcación de tarjetas para identificar los objetos necesarios e 

innecesarios se obtuvo la información que nos ayudara a definir qué tipo de acción 

tomar, ya sea la de eliminar, botar, arreglar o almacenar, y se proceda al 

ordenamiento del área de trabajo.  

  

Antes de proceder a la colocación de tarjetas, se determinaron las actividades 

a realizar gracias a una evaluación realizada con ayuda de algunos operarios.  Se 

priorizaron las actividades a realizar en base a criterios como barato, fácil, 

importante y urgente. 
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Figura AI7. Actividades realizadas en la primera etapa 5S 

Tomado de Software V&B Consultores 5S  

 

  

Figura AI8. Criterios de evaluación 

Tomado de Software V&B Consultores 5S  

 

Se designó al responsable dentro del equipo de trabajo por cada actividad a 

realizar. Asimismo se estableció la fecha de inicio, periodo de estudio, costo estimado 

y control de las actividades a llevarse a cabo. 
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Figura AI9. Organización de trabajo 5S 

Tomado de Software V&B Consultores 5S  

 

Una vez definidas las responsabilidades dentro del equipo, se clasificaron los 

elementos que deben ser desechados o removidos tanto en el área de producción como 

en la de corte. Para ello se colocaron las tarjetas correspondientes a los objetos 

identificados como causantes de desorden y retraso en el flujo de producción. 

 

    

 

Figura AI10. 1S Identificar necesarios 

Elaboración: Los autores 
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Figura AI11. 1S Identificar necesarios 

 

 

A continuación, se presenta la tabla con la clasificación de los elementos 

identificados. 
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Figura AI12. Clasificación de elementos para las 5S 

 

2S: Implementación de Seiton – Ordenar.  

En esta fase se busca organizar, guardar o eliminar los materiales que estén 

estorbando el área de trabajo. Luego de realizar la clasificación se procedió a ordenar 

las herramientas, insumos y materiales según nuestras prioridades. 

Una vez clasificados diversos elementos, se ordenó algunos de los elementos del área 

de corte para facilitar las tareas a los trabajadores. Se determinaron las actividades a 

realizar las cuales fueron evaluadas por los operarios personal responsable en base a 

criterios como barato, fácil, importante y urgente. 
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Figura AI13.  Evaluación de la etapa ordenar 

Tomado de Software V&B Consultores 5S 

 

A continuación, se designó el responsable de cada actividad y la fecha de inicio. 

 

Figura AI14. Organización de la etapa ordenar 

Tomado de Software V&B Consultores 5S 

 

Situación Final 

En al área de corte, se ordenaron las herramientas del estante, y se colocaron 

etiquetas con los nombres de los objetos correspondientes en las secciones 

establecidas. Además se adquirieron 6 tapers para que cada trabajador pueda guardas 

sus útiles o equipos de protección personales. 
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Figura AI15. Implementación 2S - Ordenar 

 

ANTES                                                             AHORA 
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Se ordenaron las máquinas en el área de producción, de manera que aquellas 

que no están siendo utilizadas puedan ser reincorporadas de manera rápida cuando 

sean necesarias. Ello además amplió el área de tránsito que era estorbado por estas 

máquinas en desorden. 

 

 

 

Figura AI16. Implementación 2S - Ordenar 

 

Se colocaron las máquinas de corte sobre una mesa, ya que anteriormente se 

encontraban en suelo, estorbando el tránsito, y con riesgo de caerse o generar 

ANTES 

AHORA 
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accidentes. Además, las máquinas colocadas a esa altura facilitan la apertura al 

trabajo. 

 

ANTES 

  

 

DESPUÉS 

Figura AI17. Implementación 2S - Ordenar 

Elaboración: Los autores 

 

Finalmente se adquirieron casilleros para que los trabajadores puedan guardar 

sus objetos personales en el mismo. Esto a fin de que no haya distracciones en su área 
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de trabajo ni elementos que no sean usados en la operación. Cada operario cuenta con 

su casillero. 

 

 

Figura AI18. Implementación 2S - Ordenar 

Elaboración: Los autores 

 

3S: Implementación de la 3S: Seiso – Limpiar  

Para esta etapa se realizó una jornada de limpieza general en toda la empresa. 

En área de corte mantienen higiene durante sus labores, sin embargo en el área de 

confección los operarios no mantienen la zona de trabajo limpia, por lo que debemos 

enfocarnos en dicha área. En primer lugar se determinaron las actividades a realizar: 
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Figura AI19. Evaluación de etapa limpiar 

Tomado de Software V&B Consultores 5S 

 

Luego se determinó al responsable por cada actividad: 

 

Figura AI20. Organización de etapa limpiar 

Tomado de Software V&B Consultores 5S 

 

Finalmente se ejecutaron las actividades de limpieza, tanto en el área de corte 

como el de confección. El área de corte acumula mucho polvo debido a la ubicación 

en que se encuentra, por lo que se procedió a barrer el área, además de ello se estableció 

la zona en donde deberán ir los desechos.  
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Figura AI21.  Realización 3S Limpieza 

Elaboración: Los autores 
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Figura AI22. Realización 3S Limpieza 

Elaboración: Los autores 

 

Luego en el área de corte se estableció el lugar correspondiente a los desechos, 

el cual fue señalizado. 

 

 

Figura AI23. Zona de desechos 
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Elaboración: Los autores 

Una vez finalizada la limpieza en el área de corte, se procedió a limpiar el 

área de confección.  

 

 

Figura AI24. Realización 3S Limpieza 

Elaboración: Los autores 

 

 

Figura AI25. Área de confección limpia 

Elaboración: Los autores 
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Debido a que los operarios no cuentan con una bolsa de residuos, los desechos 

de tela se van directamente al suelo, ensuciando constantemente la zona de trabajo. Es 

por ello que, además de realizar la limpieza en el área, se otorgó a los operarios bolsas 

transparentes con la finalidad de que puedan almacenar ahí la merma durante la 

operación. 

 

 

Figura AI26. Colocación de bolsa de desechos 

Elaboración: Los autores 

 

Finalmente, en el área de confección también se estableció una zona de 

desechos, en donde los operarios, además de botar los residuos, colocaran las bolsas 

para merma que les fueron entregadas una vez que se encuentren llenas. 

4S: Implementación de 4S – Seiketsu: 



999 
 

En esta fase se busca conservar lo que se ha logrado aplicando estándares a la 

práctica de las tres primeras “S”. Se prepara el personal para asumir mayores 

responsabilidades en la gestión del puesto de trabajo. 

 

 

Figura AI27. Actividades a estandarizar 4S 

Tomado de Software V&B Consultores 5S 

 

En la etapa de estandarización, se implementó formato de checklist 5S y 

formato de inspecciones. 
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Figura AI28. Inspecciones 5S 

Elaboración: Los autores 

5S: Implementación de la 5S Shitsuke – Disciplina 

Finalmente, con la fase de Disciplina se busca convertir en hábito el empleo y 

utilización de los métodos establecidos y estandarizados para el orden y la limpieza en 

el lugar de trabajo. Se fomenta el respeto de las normas y estándares establecidos para 

conservar el sitio de trabajo impecable. Los trabajadores deben realizar un control 

personal y respetar las normas establecidas.  

 

Figura AI29. Pautas a seguir - Estandarización 

Elaboración: Los autores 
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Figura AI30.  Pautas a seguir - Estandarización 

Tomado de Software V&B Consultores 5S 

 

Con la última S se busca crear condiciones que estimulen la práctica de la 

disciplina. A continuación se muestra la evaluación realizada respecto a la 

implementación de 5S en la empresa. 

 

Figura AI31. Clasificación de lo necesario e innecesario 

Tomado de Software V&B Consultores 5S 
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Figura AI32. Evaluación del ordenamiento 

Tomado de Software V&B Consultores 5S 

 

 

Figura AI33. Evaluación de limpieza 

Tomado de Software V&B Consultores 5S 

 

 

Figura AI34. Evaluación de estandarización 

Tomado de Software V&B Consultores 5S 

 

  

Figura AI35.  Evaluación de disciplina 

Tomado de Software V&B Consultores 5S 
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Apéndice AJ: Implementación del Plan de seguridad y salud en el trabajo 

Diagnóstico Situacional 

Industria Manufacturera H&C SAC cumple solo con el 11.4% de los 

requerimientos, por ello, es necesario implementar un Plan de Seguridad y Salud en 

el Trabajo debido a la falta de cultura de prevención de riesgos en que se encuentra la 

situación actual de la empresa. 

Política de Seguridad y Salud en el Trabajo 

En Industria Manufacturera H&C S.A.C. se estableció la Política de 

Seguridad y Salud en el Trabajo, formulada por la Gerencia General.  

 



1005 
 

POLÍTICA DE SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO 

La empresa Industria Manufacturera H&C S.A.C. tiene como razón fundamental 

velar por el bienestar de sus colaboradores, brindando servicios adecuados bajo los 

estándares de seguridad y salud, a fin de ser competitiva y responsable mediante el 

desarrollo de un Sistema de Seguridad y Salud en el Trabajo. Por ello, se 

compromete a:  

➢ Cumplir con la normativa de Seguridad y Salud en el Trabajo, aplicables a 

nuestras actividades.  

➢ Identificar, evaluar y controlar los riesgos en las instalaciones y procesos 

operativos de la empresa, estableciendo medidas de protección para el 

trabajador y velar por la seguridad de las instalaciones y preservación del 

ambiente. 

➢ Promover en nuestro personal una cultura de prevención de riesgos del trabajo 

en todas sus actividades, mediante la participación y adopción de medidas de 

control a través de programas de capacitación y entrenamiento en temas de 

seguridad y salud en el trabajo.  

➢ Prevenir e informar a los trabajadores, clientes, proveedores y visitantes los 

peligros y riesgos que puedan existir en las instalaciones de la empresa, a fin 

de evitar accidentes. 

➢ Involucrar a todos los trabajadores de la empresa en la implementación del 

Sistema de Gestión de Seguridad y Salud en el Trabajo, siendo capaces de la 

identificación de peligros y evaluación de riesgos para tomar las acciones 

correctivas que correspondan, asegurando así una mejora continua.  
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➢ Comunicar nuestra Política de Seguridad y Salud en el Trabajo a todos los 

niveles de la empresa, promoviendo la participación y consulta activa de todos 

nuestros colaboradores.  

 

Capacitación a los Colaboradores 

Se realizó una charla introductora a los trabajadores de Industria 

Manufacturera H&C S.A.C. con la finalidad de concientizar a los colaboradores de la 

importancia y beneficios de su implementación Seguridad y Salud en el Trabajo.  
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Figura AJ1. Fotografías de charla sobre SST 

Elaboración: Los autores 
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Figura AJ2. Tríptico de capacitación sobre SSO 

Elaboración: Los autores 
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Figura AJ3. Tríptico de capacitación sobre SSO 

Elaboración: Los autores 
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Comité de Seguridad y Salud en el Trabajo 

Una vez obtenida la autorización y compromiso de la gerencia, el siguiente 

paso importante para llevar a cabo el presente plan es la creación de un Comité de 

Seguridad y Salud en el Trabajo (CSST). Tal como dispone el Decreto Supremo N° 

005-2012-TR, este comité está conformado en forma paritaria, es decir, por igual 

número de representantes de la parte empleadora y trabajadora.  

Tabla AJ1  

Comité de Seguridad y Salud en el Trabajo 

COMITÉ DE SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO - CSST 

Gladys Timaná  

Representantes empleador 

Natalia Chinga 

María Tolentino 

Representantes trabajador 

Liliana Timaná 
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Figura AJ4. Comité de SST 

Elaboración: Los autores 

 

Elaboración Matriz IPERC 

Se realizó la Matriz IPERC con el fin de identificar los peligros existentes en 

la empresa y evaluar los riesgos, la elaboración de la matriz se logró con la 

colaboración conjunta de los miembros del Comité de Seguridad y Salud en el 

Trabajo.  

A continuación, se muestran los criterios tomados en cuenta en la elaboración de la 

matriz: 
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Figura AJ5. Criterios de evaluación matriz IPERC 
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Figura AJ6. Matriz IPER 

Elaboración: Los autores 
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MEDIDAS DE CONTROL  

Mapa De Riesgos 

Se elaboró el Mapa de Riesgos con el objetivo de señalizar los peligros existentes y 

los elementos de protección personal que se deben utilizar en cada área de trabajo. 

 

Figura AJ7. Mapa de riesgos 

Elaboración: Los autores 
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Se implementaron Registros de Inspecciones internas de Seguridad y Salud 

en el Trabajo, Registro de Accidentes de Trabajo, Registro de Incidentes Peligrosos 

y otros Incidentes con el fin de adoptar medidas necesarias que eviten su repetición. 

Señalización y demarcación de áreas 

Se procedió a colocar diversas señalizaciones y se realizó la demarcación de 

áreas con la finalidad de que los trabajadores puedan detectar fácilmente las áreas de 

operación y circulación, brindando seguridad y además mejorando el flujo de 

producción 
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Figura AJ8. Delimitación en área de corte 

Elaboración: Los autores 

 

 

Figura AJ9. Delimitación en área de corte 

Elaboración: Los autores 

 

ANTES    AHORA 
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Además, se delimitaron las áreas pertenecientes a equipos que representan un 

nivel alto de peligro, como son la máquina cortadora y pretinadora, a fin de advertir y 

no exponer a los trabajadores a riesgos físicos. 

 

 
Figura AJ10. Delimitación área corte 

Elaboración: Los autores 

 

Por otra parte, en el área de confección también se realizó la demarcación de 

las vías de circulación mediante carriles de tránsito de personal. 

 

ANTES    AHORA 
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ANTES 

 

AHORA 

 

Figura AJ11. Área de confección delimitada 

Elaboración: Los autores 

Se dispuso de señalizaciones de equipos contra incendios, señales de 

prohibición, de advertencia, de obligación de uso de EPP’s así como de evacuación y 

emergencia. 
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Figura AJ12. Señalización  

Elaboración: Los autores 

 

 

A fin de facilitar la eliminación de residuos y mantener las áreas limpias. 

  
Figura AJ13. Señalización botiquín 

Elaboración: Los autores 
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Figura AJ14. Señalización extintores 

Elaboración: Los autores 

 

 

Se observa que se colocó la señalización de botiquín, a fin de reconocer con 

facilidad dicho equipo de atención a incidentes comunes en el área de trabajo, así 

mismo se compraron extintores y fueron colocados junto a su respectiva señalización 

de equipo contra incendio. 
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Figura AJ15. Señalización prohibición 

Elaboración: Los autores 

 

Se colocaron las señalizaciones de “Prohibido ingreso con celulares” y 

“Prohibido el ingreso con alimentos” ya que no está permitido el consumo de los 



1024 
 

mismos dentro de las instalaciones y mucho menos encima de la maquinaria como 

algunos operarios solían hacer. A fin de que todos puedan apreciar dichas 

prohibiciones, fueron colocadas en el lugar de registro de entrada. 

  

  

Figura AJ16. Señalización de salida 

Elaboración: Los autores 
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Figura AJ17. Señalización uso obligatorio de EPPs 

Elaboración: Los autores 

Se colocaron señalizaciones de obligación de uso de EPP’s en el área de corte 

así como en el área de confección, a fin de que puedan usar los equipos de seguridad 

brindados por la empresa para prevenir riesgos relacionados al sector textil tales 

como enfermedades respiratorias y accidentes.  
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Adquisición de Equipos de Protección personal 

Siguiendo la implementación del Plan de Seguridad y Salud en el Trabajo se 

procedió a realizar las compras de EPP’s 

 

Figura AJ18. Elementos de seguridad 

Elaborado por los autores 

 

Se hizo entrega de equipos de protección personal para los trabajadores del 

área de corte. Como se observa en las imágenes, los trabajadores al desempeñar sus 

funciones no hacían uso de ningún tipo de protección como era debido, entonces se 

les entregó mascarilla a cada uno así guante metálico anti corte.  
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ANTES 

Figura AJ19. Operarios de corte sin EPPs 

 

Se les entregó mascarilla de partículas, a cada uno, con su respectivo nombre. 

Además, se les proporcionó guante metálico anti corte, previniendo así cualquier tipo 

de accidente. 
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DESPUES 

Figura AJ20. Operarios de corte con EPPs 

Elaborado por los autores 

Una vez entregados los EPP’s, mascarillas de partículas y guantes anti corte, 

los trabajadores del área de corte finalmente desempeñan sus tareas con los 

implementos necesarios de seguridad.   

Por otra parte, en el área de confección también se hizo entrega de Equipos de 

Protección Personal, en este caso, mascarillas.
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Figura AJ21. Operarios de confección sin EPPs - Antes 

Elaboración: Los autores 
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Como se observa en las imágenes, el personal de costura no cuenta con 

ningún tipo de equipo que pueda brindarles protección contra la inhalación de fibra 

de tela y/o polvo de hilo. Por ello, se les hizo entrega de mascarillas, a fin de prevenir 

cualquier tipo de enfermedad respiratoria asociada al sector textil. 

 

  

Figura AJ22. Operarios de confección sin EPPs – Después 

Elaboración: Los autores 
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Figura AJ23. Operarios de confección con EPPs  

Elaboración: Los autores 

 

Registros de Inspección 

Para un mejor monitoreo, a continuación, se muestran los registros 

elaborados según los Formatos de Modelos de Registro referenciales obtenidos de la 

RM N°050-2013-TR 
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Figura AJ24. Registro de accidentes de trabajo 

Elaborado por los autores tomado de RM N°050-2013-TR 
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Figura AJ25. Registro de incidentes 

Elaborado por los autores tomado de RM N°050-2013-TR 
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Figura AJ26. Registro de inspecciones internas de SST 

Elaborado por los autores tomado de RM N°050-2013-TR 

 

También se crearon formatos de inspección de botiquines, extintores y EPPs, 

que deben ser registrados por los miembros del Comité de Seguridad y Salud en el 

Trabajo mensualmente. 
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Programa de Capacitación  

El empleador, en cumplimiento del deber de prevención y del artículo 27º de 

la Ley N° 29783, Ley de Seguridad y Salud en el Trabajo, garantiza que los 

trabajadores sean capacitados en materia de prevención, por lo cual, en función de la 

Matriz de Identificación de Peligros y Evaluación de Riesgos, se estableció un 

programa de capacitaciones anual.  

 

Figura AJ27. Programa de capacitaciones 
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REGLAMENTO INTERNO DE SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO 

I. RESUMEN EJECUTIVO 

Nuestra Empresa, entidad privada Industria Manufacturera H&C S.A.C. se dedica a la 

actividad principal de elaboración de prendas de vestir, no incluye prendas de piel. 

Está ubicada en Jr. los Ciruelos Nro. 918 – San Juan de Lurigancho, en la Región de 

Lima. Desarrolla sus actividades para instituciones públicas y privadas, de acuerdo a 

los requisitos exigidos para la constitución de las Micro y Pequeñas Empresas.   

II. OBJETIVOS 

Este Reglamento Interno tiene como objetivos: 

• Velar por el bienestar de los trabajadores, garantizando las condiciones de 

seguridad e integridad de la salud, a través de la prevención de accidentes y 

enfermedades ocupacionales. 

• Promover una cultura de prevención de riesgos laborales, involucrando a todo 

el personal de la empresa, así como clientes, proveedores, visitantes, 

comunidad y todos aquellos que desarrollen sus actividades, total o 

parcialmente, en las instalaciones de la empresa. 

• Fomentar la mejora continua de las condiciones de seguridad, salud y medio 

ambiente de trabajo, identificando, evaluando y controlando los riesgos 

existentes en las instalaciones. 

• Proteger las instalaciones y bienes de la empresa, garantizando así la fuente de 

trabajo y mejora de productividad. 

• Involucrar a todo el personal en el desarrollo de una cultura de conciencia de 

prevención a través de su participación en el Sistema de Gestión de Seguridad 

y Salud en el trabajo. 
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El alcance del presente Reglamento comprende a todas las actividades, servicios y 

procesos que desarrolla el empleador. Asimismo, establece las funciones y 

responsabilidades que, en relación a la seguridad y salud en el trabajo, deben cumplir 

obligatoriamente todos los trabajadores y parte interesada, siempre que desarrollen sus 

actividades, total o parcialmente, en las instalaciones de la empresa.  

 

III. LIDERAZGO Y COMPROMISOS 

La Alta Dirección se compromete a: 

1. Brindar los recursos necesarios para la implementación del Sistema de 

Gestión de Seguridad y Salud en el Trabajo, a fin de lograr su éxito en el 

desarrollo de todas las actividades en la organización. 

2. Fomentar el compromiso de parte de todos los trabajadores y proveedores 

hacia el cumplimiento estricto del presente reglamento. 

3. Establecer programas de seguridad y salud en el trabajo, llevado a cabo una 

mejora continua.  

4. Atender los accidentes de trabajo, enfermedades ocupacionales, incidentes 

e investigar sus causas. 

5. La empresa tomará medidas para prevenir las lesiones, dolencias, 

enfermedades e incidentes ocupacionales de nuestros colaboradores, 

clientes, proveedores, visitantes, comunidad y otros que se encuentren bajo 

nuestra responsabilidad.  

6. Capacitar, entrenar y formar a los trabajadores acerca de la prevención de 

riesgos, a fin de asegurar su correcto y seguro desempeño. 
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7. Cumplir plenamente las leyes y reglamentos de seguridad y salud en el 

trabajo, respetando las disposiciones legales y convenciones laborales 

vigentes. 

 

IV. ATRIBUCIONES Y OBLIGACIONES 

 

A. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES DEL EMPLEADOR 

El empleador asume su responsabilidad en la organización y garantiza el 

cumplimiento de todas las obligaciones que establece el Reglamento de Seguridad 

y Salud en el Trabajo, para lo cual: 

a. Es competencia de la Empresa impartir a través de sus organismos pertinentes 

las normas, instructivos y disposiciones de Seguridad y Salud Ocupacional 

destinadas a preservar la vida, la salud física y mental de sus trabajadores y la 

seguridad de sus instalaciones y patrimonio. 

b. El empleador será responsable de la prevención y conservación del lugar del 

trabajo, asegurando la seguridad contra accidentes que puedan afectar la vida, 

salud e integridad física del trabajador. 

c. La Empresa imprimirá un folleto con el contenido del Reglamento Interno de 

Trabajo y distribuirá un ejemplar a cada uno de los trabajadores de la Empresa 

y a los que ingresen a laborar en ésta, siendo obligatorio el conocimiento y 

cumplimiento de su contenido. 

d. La Empresa entregará al trabajador las herramientas necesarias para el debido 

cumplimiento de su labor y repondrá las herramientas en caso de desgaste 

normal y/o daño o destrucción justificados. 
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e. Se brindarán cursos, charlas, capacitaciones y simulacros de seguridad y salud 

ocupacional destinados a promover el correcto cumplimiento de las normas de 

seguridad. 

f. La Empresa otorga a los trabajadores los implementos de seguridad y equipos 

de protección personal de acuerdo a la actividad que realicen, y brinda 

instrucción sobre las normas, instructivos y procedimientos de seguridad y 

salud ocupacional. 

g. El empleador adoptará medidas adecuadas y garantizará el funcionamiento 

efectivo del Comité de Seguridad y Salud en el Trabajo. 

B. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES DEL TRABAJADOR 

Todo trabajador está obligado a cumplir las normas contenidas en este Reglamento, 

para lo cual: 

a. El trabajador está obligado a usar durante las horas de labor, el uniforme y ropa 

de trabajo que la Empresa le proporcione, siendo responsable de la 

conservación del mismo. 

b. Las herramientas utilizadas serán devueltas al encargado al término de labor; 

si las herramientas no son devueltas dentro de este término, la nota o ficha de 

cargo pasará a la Jefatura, para que el trabajador la reponga de inmediato. 

.Cuando la pérdida o rotura de la o las herramientas se deba a negligencia del 

trabajador, éste será responsable por su reposición. 

c. Durante la labor diaria, todo trabajador está obligado a protegerse a sí mismo 

y advertir a sus compañeros de trabajo los peligros y riesgos presentes, 

debiendo reportar inmediatamente a la Jefatura respectiva todo peligro o riesgo 

identificado. Asimismo, todo incidente o accidente de trabajo, por leve que 

sea, deberá ser puesto en conocimiento del Jefe inmediato o persona encargada 
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quién emitirá el reporte y/o informe a fin de impartir las instrucciones 

pertinentes que el caso amerite y las medidas correctivas necesarias. 

d. Es obligatorio el uso de los equipos e implementos de Seguridad y Salud 

Ocupacional asignados para la protección personal del trabajador, para el 

normal desarrollo de sus actividades. Cualquier daño o accidente de trabajo 

que pudiera producirse como consecuencia de hacer uso indebido de éstos, 

será sancionado. 

e. Los trabajadores están en la obligación de asistir a los cursos, charlas y 

simulacros de seguridad y salud ocupacional programados por la Empresa. 

f. Es responsabilidad de los trabajadores mantener sus zonas de trabajo limpias 

de materiales y desperdicios, en resguardo de la salud y seguridad de todos los 

trabajadores, cumpliendo las disposiciones y restricciones que se den para tal 

fin. 

 

g. Todos los trabajadores deberán prestar su colaboración al Comité de Seguridad 

y Salud Ocupacional existente en la Empresa y cuando sean requeridos para la 

formación y composición de éste. 

h. En resguardo de la salud del personal, la Empresa someterá a los trabajadores 

a un examen médico anual, siendo obligación de los trabajadores supeditarse 

a dicho examen y acatar las prescripciones del médico. En caso que algún 

trabajador contrajera enfermedad contagiosa, deberá dar aviso de inmediato a 

su jefatura y a Servicio Social. 

i. Cuando existan sospechas fundadas que el trabajador presenta síntomas de 

haber ingerido alcohol, drogas, enervantes o cualquier otra sustancia que altere 
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sus facultades psíquicas, las dependencias competentes de la Empresa están 

obligadas a someterlo de inmediato al examen correspondiente.  

j. Los trabajadores están obligados a cumplir las instrucciones, procesos y 

disposiciones (documentos, guías, autorizaciones y revisiones) para el 

resguardo y control del patrimonio de la Empresa. 

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES DEL COMITÉ DE SEGURIDAD Y 

SALUD EN EL TRABAJO 

El Comité de Seguridad y Salud en el Trabajo tiene por objetivos promover la salud y 

seguridad en el trabajo, asesorar y vigilar el cumplimiento de lo dispuesto por el 

Reglamento Interno de Seguridad y Salud en el Trabajo y la normativa nacional, 

favoreciendo el bienestar laboral. Para lo cual debe: 

a. Promover una cultura de prevención de riesgos laborales a los Participantes.  

b. Brindar los alcances que describe la norma DS 005-2012 TR en referencia al 

CSST. 

c. Conocer los documentos e informes relativos a las condiciones de trabajo que 

sean necesarios para el cumplimiento de sus funciones. 

d. Aprobar el Reglamento Interno de Seguridad y Salud del empleador así como 

el plan anual de Capacitación de los trabajadores sobre seguridad y Salud en 

el Trabajo. 

e. Participar en la elaboración y evaluación de políticas, planes y programas 

acerca de prevención de accidentes y enfermedades ocupaciones, 

promoviendo la seguridad y salud en el trabajo. 

f. Vigilar el cumplimiento de las normas internas en el lugar de trabajo 

relacionadas con la seguridad y salud, así como el Reglamento Interno de 

Seguridad y Salud en el Trabajo. 
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g. Promover el compromiso, colaboración y participación activa de todos los 

trabajadores en la prevención de riesgos del trabajo, mediante la comunicación 

eficaz, asegurándose que los trabajadores conozcan los reglamentos. 

h. Analizar y emitir informes acerca de las estadísticas de los incidentes, 

accidentes y enfermedades ocupacionales ocurridas en el lugar de trabajo. 

Actualizando constantemente dichos registros. 

i. Reunirse mensualmente para analizar y evaluar el desarrollo de las actividades, 

objetivos y progreso de la Gestión de Seguridad y Salud en el Trabajo. 

j. Asegurar que todos los trabajadores tengan conocimiento de las instrucciones 

y especificaciones de las medidas de prevención contra riesgos ocupacionales. 
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Apéndice AK: Caracterización de los Procesos 

La Caracterización de Procesos será la herramienta usada para describir cómo 

funcionan los procesos operacionales que permiten dar cumplimiento a los requisitos 

de calidad para el producto. Estos procesos ya fueron definidos en la elaboración del 

Mapa de Procesos, siendo conformador por la Gestión Comercial, UDP, 

Planificación de la Producción, Logística Interna, Corte, Confección, Acabado de la 

Prenda, Logística Externa y Servicio Post Venta.  

➢ Procesos Operacionales 

 

Figura AK1. Caracterización del Proceso Gestión Comercial 
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Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

 

Figura AK2. Caracterización del Proceso Unidad Desarrollo del Producto 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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Figura AK3. Caracterización del Proceso Planificación de la Producción 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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Figura AK4. Caracterización del Proceso Logística Interna 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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Figura AK5. Caracterización del Proceso Corte 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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Figura AK6. Caracterización del Proceso Confección 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



1049 
 

 

 

 

Figura AK7. Caracterización del Proceso Acabado de Prenda 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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Figura AK8. Caracterización del Proceso Logística Externa 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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Figura AK9. Caracterización del Proceso Servicio Post- Venta 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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➢ Procesos de Soporte 

 

 

Figura AK10. Caracterización del Proceso Gestión de Procesos 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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Figura AK11. Caracterización del Proceso Recursos Humanos 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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Figura AK12. Caracterización del Proceso Gestión de Calidad 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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Figura AK13. Caracterización del Proceso Seguridad y Salud Ocupacional 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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Figura AK14. Caracterización del Proceso Mantenimiento 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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Figura AK15. Caracterización del Proceso Gestión Financiera 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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Apéndice AL: Evaluación Económica y Financiera 

Luego de desarrollar los planes de mejora, se analizó si la implementación de 

los planes será económicamente viable para la empresa, es por ello, que se tuvo en 

cuenta la proyección de la demanda, para analizar y evaluar mediante indicadores 

económicos la rentabilidad del proyecto. 

Pronósticos de la Demanda 

Se desarrolló el análisis de pronóstico de demanda, para ello se hizo uso del 

software de Pronósticos de V&B Consultores, el cual se evaluó los distintos métodos 

de pronóstico, para obtener el menor valor en la desviación media absoluta (MAD), 

ya que, este indicador reduce la incertidumbre de error del pronóstico. Este análisis 

se realizó en el diagnóstico de análisis de operaciones. 

 

Figura AL1. Pronóstico de Demanda 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Luego de determinar el pronóstico de demanda, siendo el método de 

pronóstico adecuado, el promedio móvil ponderado, se procedió a realizar la 

evaluación económica. 
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Costos de Materia Prima 

Se procedió a calcular los costos de materia prima de la producción de 

pantalones de la empresa Industria Manufacturera H&C, sin considerar la 

implementación de los planes. Se tuvo en cuenta los materiales necesarios para la 

elaboración de los pantalones, luego se realizó la proyección de los costos de materia 

prima. 

 

Figura AL2. Proyección de Costos de Materia Prima e Insumos Sin Proyectos 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Costos de Embalaje 

Se desarrolló los costos de los materiales de embalaje que utiliza la empresa 

por los pantalones y se realizó la proyección de costos de éste. 

 

Figura AL3. Proyección de Costos de Embalaje Sin Proyectos 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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Costos de Personal 

También se tuvo en cuento los costos que generan el personal involucrado 

con la producción de los pantalones. 

 

Figura AL4. Datos del Costo del Personal Sin Proyectos 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Se tuvo en cuenta el factor de sueldo por operario y por supervisores, ya que 

los operarios de confección reciben una bonificación por la eficiencia de producción. 

A continuación el factor de personal. 

 

Figura AL5. Factor de Personal 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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Estos factores nos permitieron conocer el costo real que la empresa desembolsa 

en su personal de producción. 

Luego de este análisis se procedió a realizar la proyección de costo de personal. 

 

Figura AL6. Proyección de Personal Sin Proyectos 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Costo de Servicio 

Se desarrolló también la evaluación de los costos de servicio que la empresa 

genera para la producción de los pantalones. 

 

Figura AL7. Datos de consumo de Energía Eléctrica 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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Figura AL8. Proyección del Consumo de Energía Eléctrica por Máquina 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Luego se tuvo en cuenta la cantidad de horas necesarias para producir la 

cantidad de pantalones estimados, para así, tener el costo estimado en servicio de 

energía eléctrica. 

 

Figura AL9. Proyección del Costo de Servicio de Energía Eléctrica para la 

Producción 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Gastos de Operación 

Se determinaron los gastos de operación que tiene la empresa Industria 

Manufacturera. 
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Figura AL10. Datos de los Gastos de Operación. 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Inversiones 

Se realizó el cálculo de la inversión que se hizo para realizar la implementación 

del proyecto, ya que, conocer este monto permitirá conocer en la evaluación del flujo 

de caja, si el proyecto es viable o no. 

 

Figura AL11. Inversión de la Implementación del Proyecto - Diagnóstico 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 



1064 
 

 

Figura AL12. Inversión de la Implementación del Proyecto - Planear 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 



1065 
 

 

Figura AL13. Inversión de la Implementación del Proyecto - Hacer 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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Figura AL14. Inversión de la Implementación del Proyecto - Verificar 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

 

Figura AL15. Inversión de la Implementación del Proyecto - Actuar 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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Figura AL16. Inversión de la Implementación del Proyecto – Gastos Adicionales 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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Se pudo observar que los costos de inversión fue de un total de 10,498.53 

soles, también, se visualizó que la mayoría de la inversión son costos intangibles, 

utilizado en actividades de capacitaciones, reuniones con el personal para la 

obtención de información, así como también, la implementación. 

Costo de Materia Prima con Proyecto 

Luego de la implementación del proyecto, las variables de materia prima se 

redujeron, optimizando el desempeño del consumo de algunos materiales. Para tener 

una mejor visualización del impacto de la mejora, se hizo la proyección de costos de 

materia con la implementación del proyecto. 

 

Figura AL17. Proyección de los Costos de Materia Prima con Proyecto 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Los costos de embalaje, no tuvieron algún cambio con la implementación del 

proyecto. Esto se debe a que el costo que genera, no tiene un impacto importante en 

el costo de fabricación. 

Costos del personal Con Proyecto 

La implementación de los planes, mejoro el desempeño de los costos del 

personal, es decir, se produce más pantalones con un personal de operación y se 

obtiene menores reprocesos por el aumento de personal  de control de calidad. 
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Figura AL18. Datos del Personal con Proyecto 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

 

Figura AL19. Proyección de los Costos de Personal Con Proyecto 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

Costos de Servicio Con Proyecto 

Con la implementación del plan de mantenimiento de máquinas, se mejoró el 

desempeño de las máquinas, reduciendo las horas muertas y mejorando la cantidad 

de pantalones que se produce por hora de máquina. Se realizó la proyección para 

visualizar el impacto en los costos de fabricación. 

 

 

 

 

 



1070 
 

 

Figura AL20. Proyección del consumo de energía eléctrica con Proyecto 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 

La eficiencia de la hora máquina se incrementó a 75.50%, luego se procedió a 

calcular la cantidad de horas máquinas necesarias para la producción de los 

pantalones estimados. 

 

Figura AL21. Proyección del Costo de Servicio de Energía Eléctrica con Proyecto 

Adaptado de la Evaluación realizada en la Empresa 
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Apéndice AM: Alineamiento de Objetivos, Planes e Indicadores 

Se desarrollaron las matrices de alineamiento para verificar que, los objetivos 

estratégicos, sus respectivos indicadores, objetivos del proyecto, objetivos de los 

procesos, los planes de mejora y los indicadores de la cadena de valor; se 

complementan entre sí para logar el mismo fin, es por ello, que se identificaron las 

entradas de cada matriz para luego proceder al desarrollo de éstas. A continuación, el 

desarrollo de las matrices. 

Alineamiento de los Objetivos Estratégicos con los Objetivos de los Procesos. 
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Figura AM1. Matriz de Alineamiento de O. Estratégicos y O. de los Procesos 
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Alineamiento de los Objetivos del Proyecto con los Objetivos de los Procesos. 

 

Figura AM2. Matriz de Alineamiento de O. del Proyecto y O. de los Procesos
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Alineamiento de los Planes de Mejora con los Objetivos del Proyecto 

 

Figura AM3. Matriz de Alineamiento de los Planes de Mejora y O. del Proyecto 
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Alineamiento entre los Objetivos del Proyecto y los Objetivos Estratégicos 

 

Figura AM4. Matriz de Alineamiento de los O. del Proyecto y O. del Estratégicos 
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Apéndice AN: Análisis de Pronóstico de Demanda 

Pronóstico Promedio Simple 

Se desarrolló el pronóstico con la técnica de promedio simple con los datos de 

nuestra demanda histórica del periodo de agosto de 2016 a julio del 2017. 

 

Figura AN1. Pronóstico Promedio Simple 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 

 

Figura AN2.Gráfica del Pronóstico Promedio Simple 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 
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Pronóstico Promedio Móvil Simple 

Se desarrolló el pronóstico con la técnica de promedio móvil simple con los 

datos de nuestra demanda histórica del periodo de agosto de 2016 a julio del 2017. 

 

Figura AN3.Pronóstico Promedio Móvil Simple 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 

 

Figura AN4. Gráfica del Pronóstico Promedio Móvil Simple 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 
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Pronóstico Promedio Móvil Ponderado 

Se desarrolló el pronóstico con la técnica de promedio móvil ponderado con 

los datos de nuestra demanda histórica del periodo de agosto de 2016 a julio del 

2017. 

 

Figura AN5. Pronóstico Promedio Móvil Ponderado 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 

 

Figura AN6. Gráfica del Pronóstico Promedio Móvil Ponderado 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 
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Pronóstico Promedio Móvil Doble 

Se desarrolló el pronóstico con la técnica de promedio móvil doble con los 

datos de nuestra demanda histórica del periodo de agosto de 2016 a julio del 2017. 

 

Figura AN7. Pronóstico Promedio Móvil Doble 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 

 

Figura AN8. Gráfica del Pronóstico Promedio Móvil Doble 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 
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Pronóstico Suavización Exponencial 

Se desarrolló el pronóstico con la técnica de suavización exponencial con los 

datos de nuestra demanda histórica del periodo de agosto de 2016 a julio del 2017. 

 

Figura AN9. Pronóstico Suavización Exponencial 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 

 

Figura AN10. Gráfica del Pronóstico Suavización Exponencial 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 
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Pronóstico Suavización con Tendencia 

Se desarrolló el pronóstico con la técnica de suavización con tendencia con 

los datos de nuestra demanda histórica del periodo de agosto de 2016 a julio del 

2017. 

 

Figura AN11. Pronóstico Suavización con Tendencia 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 

 

Figura AN12. Gráfica del Pronóstico Suavización con Tendencia 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 
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Pronóstico Regresión Lineal 

Se desarrolló el pronóstico con la técnica de regresión lineal con los datos de 

nuestra demanda histórica del periodo de agosto de 2016 a julio del 2017. 

 

Figura AN13. Pronóstico Regresión Lineal 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 

 

Figura AN14. Gráfica del Pronóstico Regresión Lineal 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 
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Pronóstico Suavización Doble 

Se desarrolló el pronóstico con la técnica de suavización doble con los datos 

de nuestra demanda histórica del periodo de agosto de 2016 a julio del 2017. 

 

Figura AN15. Pronóstico Suavización Doble 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 

 

Figura AN16. Gráfica del Pronóstico Suavización Doble 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 
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Pronóstico Suavización Doble con Tendencia 

Se desarrolló el pronóstico con la técnica de suavización doble con tendencia 

con los datos de nuestra demanda histórica del periodo de agosto de 2016 a julio del 

2017. 

 

Figura AN17. Pronóstico Suavización Doble con Tendencia 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 

 

Figura AN18. Gráfica del Pronóstico Suavización Doble con Tendencia 

Adaptado del software de Pronósticos V&B Consultores 
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Apéndice AO: Contrato Modelo Cadena de Suministro 

Se muestra el contrato modelo mencionado en los indicadores relacionados a 

la gestión de contratación de servicios. 

 

Figura AO1. Contrato Modelo para la Contratación de Servicios Parte 1 
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Figura AO2. Contrato Modelo para la Contratación de Servicios Parte 2 
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Figura AO3. Contrato Modelo para la Contratación de Servicios Parte 3 
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Apéndice AP: Manual de Proceso 
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Apéndice AQ: Creación de Valor Post Proyecto 

Se realizó el análisis de los cambios obtenidos respecto al porcentaje de 

creación de valor de los procesos de la cadena de valor de la empresa. A 

continuación, se muestra los cambios de los procesos de soporte y primarios. 

• Procesos Operacionales 

 

Figura AQ1. Porcentaje de Creación de Valor del Proceso de Gestión Comercial 

Adaptado del Software de Cadena de Valor de V&B Consultores 

 

Figura AQ2.Porcentaje de Creación de Valor del Proceso de Unidad de Desarrollo de 

Producto. 

Adaptado del Software de Cadena de Valor de V&B Consultores 
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Figura AQ3.Porcentaje de Creación de Valor del Proceso de Logística Interna 

Adaptado del Software de Cadena de Valor de V&B Consultores 

 

Figura AQ4.Porcentaje de Creación de Valor del Proceso de Planificación de la 

Producción 

Adaptado del Software de Cadena de Valor de V&B Consultores 

 

Figura AQ5.Porcentaje de Creación de Valor del Proceso de Corte 

Adaptado del Software de Cadena de Valor de V&B Consultores 
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Figura AQ6.Porcentaje de Creación de Valor del Proceso de Confección 

Adaptado del Software de Cadena de Valor de V&B Consultores 

 

Figura AQ7.Porcentaje de Creación de Valor del Proceso de Acabado de Prenda 

Adaptado del Software de Cadena de Valor de V&B Consultores 

 

Figura AQ8.Porcentaje de Creación de Valor del Proceso de Logística Externa 

Adaptado del Software de Cadena de Valor de V&B Consultores 
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Figura AQ9.Porcentaje de Creación de Valor del Proceso de Servicio Post-Venta 

Adaptado del Software de Cadena de Valor de V&B Consultores 

• Procesos de Soporte 

 

Figura AQ10.Porcentaje de Creación de Valor del Proceso de Recursos Humanos 

Adaptado del Software de Cadena de Valor de V&B Consultores 



1118 

 

Figura AQ11.Porcentaje de Creación de Valor del Proceso de Gestión de Calidad 

Adaptado del Software de Cadena de Valor de V&B Consultores 

 

Figura AQ12.Porcentaje de Creación de Valor del Proceso de Gestión Financiera 

Adaptado del Software de Cadena de Valor de V&B Consultores 

 

Figura AQ13.Porcentaje de Creación de Valor del Proceso de Gestión Financiera 

Adaptado del Software de Cadena de Valor de V&B Consultores 
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Figura AQ14.Porcentaje de Creación de Valor del Proceso de Mantenimiento 

Adaptado del Software de Cadena de Valor de V&B Consultores 
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Apéndice AR: Indicadores de Gestión – Verificar 

Se realizó el levantamiento de la información respecto a los indicadores de 

gestión después de la implementación de los planes de mejora, para visualizar el 

impacto logrado con el proyecto. 

• Eficiencia Hora Hombre 

Se obtuvo la información respecto a la eficiencia de las horas hombre del 

periodo 2017 hasta 2019 en periodos semestrales. 

 

Figura AR1. Eficiencia Hora Hombre Periodo 1 

 

Figura AR2. Eficiencia Hora Hombre Periodo 2 y 3 

 

Figura AR3. Eficiencia Hora Hombre Periodo 4 y 5 

• Eficiencia Hora Máquina 

Se obtuvo la información respecto a la eficiencia de las horas máquina del 

periodo 2017 hasta 2019 en periodos semestrales. 
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Figura AR4. Eficiencia Hora Máquina Periodo 1 

 

Figura AR5. Eficiencia Hora Máquina Periodo 2 y 3 

 

Figura AR6. Eficiencia Hora Máquina Periodo 4 y 5 

• Eficiencia Materia Prima 

Se obtuvo la información respecto a la eficiencia de la materia prima del 

periodo 2017 hasta 2019 en periodos semestrales. 

 

Figura AR7. Eficiencia Materia Prima Periodo 1 

 

Figura AR8. Eficiencia Materia Prima Periodo 2 y 3 
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Figura AR9. Eficiencia Materia Prima Periodo 4 y 5 

• Eficacia Operativa 

Se obtuvo la información respecto a la eficacia operativa del periodo 2017 

hasta 2019 en periodos semestrales. 

 

Figura AR10. Eficacia Operativa Periodo 1 

 

Figura AR11. Eficacia Operativa Periodo 2 y 3 

 

Figura AR12. Eficacia Operativa Periodo 4 y 5 

• Eficacia Tiempo 

Se obtuvo la información respecto a la eficacia tiempo del periodo 2017 hasta 

2019 en periodos semestrales. 
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Figura AR13. Eficacia Tiempo Periodo 1 

 

Figura AR14. Eficacia Tiempo Periodo 2 y 3 

 

Figura AR15. Eficacia Tiempo Periodo 4 y 5 

• Eficacia Calidad 

Se obtuvo la información respecto a la eficacia calidad del periodo 2017 hasta 

2019 en periodos semestrales. 

 

Figura AR16. Eficacia Calidad Periodo 1 
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Figura AR17. Eficacia Calidad Periodo 2 y 3 

 

Figura AR18. Eficacia Calidad Periodo 4 y 5 

• Productividad Hora Hombre 

Se obtuvo la información respecto a la productividad hora hombre del periodo 

2017 hasta 2019 en periodos semestrales. 

 

Figura AR19. Productividad Hora Hombre Periodo 1 

 

Figura AR20. Productividad Hora Hombre Periodo 2 y 3 

 

Figura AR21. Productividad Hora Hombre Periodo 4 y 5 

• Productividad Hora Máquina 

Se obtuvo la información respecto a la productividad hora máquina del 

periodo 2017 hasta 2019 en periodos semestrales. 



1125 

 

Figura AR22. Productividad Hora Máquina Periodo 1 

 

Figura AR23. Productividad Hora Máquina Periodo 2 y 3 

 

Figura AR24. Productividad Hora Máquina Periodo 4 y 5 

• Productividad Materia Prima 

Se obtuvo la información respecto a la productividad materia prima del 

periodo 2017 hasta 2019 en periodos semestrales. 

 

Figura AR25. Productividad Materia Prima Periodo 1 
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Figura AR26. Productividad Materia Prima Periodo 2 y 3 

 

Figura AR27. Productividad Materia Prima Periodo 4 y 5 

• Productividad Total 

Se obtuvo la información respecto a la productividad Total del periodo 2017 

hasta 2019 en periodos semestrales. 

 

Figura AR28. Productividad Total Periodo 1 

 

Figura AR29. Productividad Total Periodo 2 y 3 

 

Figura AR30. Productividad Total Periodo 4 y 5 
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Apéndice AS: Diagnóstico ISO 9001:2015 – Verificar 

Una vez realizada la implementación del Plan de Gestión de Calidad, se volvió a medir el grado de cumplimiento de los requisitos de la 

norma ISO 9001:2015 en el periodo 2019, a fin de verificar si existe una mejora en los resultados de dicha evaluación.  

 

Figura AS1. Verificar - requisito de Entorno de la norma ISO 9001  

Tomado de Software V&B Consultores 
 

 

1 2 3 4 5

4. ENTORNO/CONTEXTO DE LA ORGANIZACIÓN

1 4.1.
¿La organización analiza de manera periódica su entorno, en los aspectos que le puedan 

influir?

Alta dirección
4

Se ha documentado la información

2 4.2. ¿Se han analizado y definido cuáles son las “partes interesadas” de la organización? Alta dirección 4 Se conocen las partes interesadas y esta documentado

3 4.2.
¿La organización identifica, analiza y actualiza información sobre las necesidades y 

expectativas de sus clientes, proveedores, empleados y otras partes interesadas?

Alta dirección / Líderes de 

los procesos
2

Se debe reforzar el seguimiento a las acciones para las 

necesidades y expectativas de las partes interesadas

4 4.1.
¿La organización cuenta con una dirección estratégica, derivada de la información clave 

interna y externa?

Alta dirección
3

Se cuenta con un plan estratégic

5 4.3.
¿La organización ha establecido el alcance del sistema? Alta dirección

4

6 4.4.
Para cada proceso identificado dentro del alcance del SGC ¿existe un manual de políticas y 

procedimientos que especifique el proceso?

Líderes de los procesos
3

Se cuenta con manual de procedimientos

7 4.4.
¿Se han definido los procesos y la documentación necesarios para asegurar la calidad de 

los productos y servicios?

Líderes de los procesos
4

Se cuenta con un mapa de procesosy se definen controles para 

los mismos

8 4.4.
¿Se han establecido las responsabilidades y autoridades para el personal que labora en los 

procesos?

Líderes de los procesos / 

Líder de recursos humanos
4

Se cuenta con organigrama y MOF

9 4.4. ¿Existen objetivos para asegurar la eficacia y mejora de los procesos? Líderes de los procesos 4 Se tienen objetivos documentados

10 4.4.
¿Se ha analizado cuál es la información del sistema de gestión de la calidad que es 

necesario documentar?

Líderes de los procesos
3

11 4.4.
¿Existe una partida presupuestaria específica suficiente para gestionar de manera eficaz el 

sistema de gestión y el cumplimiento de los objetivos de los proceso?

Alta dirección / Líder de las 

finanzas
2

4. ENTORNO/CONTEXTO DE LA ORGANIZACIÓN - NIVEL DE APLICACIÓN →

CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN DE LOS REQUISITOS EN BASE A LA NORMA ISO 9001:2015

OBSERVACIONESPREGUNTA
ISO 

9001:2015

NIVEL DE 
EJEMPLOS DE EVIDENCIASRESPONSABLE

Documentación técnica del sector, normativa, información adaptada y análisis a través 

de un análisis PEST / PESTEL

Registro Maestro de partes interesadas / Documentos de segmentación de clientes y 

Encuestas internas y externas. Cuestionario análisis de necesidades y expectativas de 

partes interesadas.

Plan estratégico con objetivos y acciones definidas a cumplir en un plazo determinado.

Listado de procesos, servicios y productos incluidos en el sistema de gestión de 

calidad (y justificación de lo que no es aplicable de la norma)

Manual de políticas y procedimientos por procesos, con información sobre cómo se 

gestiona los procesos de la organización: Plan de calidad, políticas, objetivos, mapa 

Plan de calidad del proceso: Objetivos, mapa de proceso, especificación del proceso, 

interacciones del proceso.

Organigrama del proceso, relación de puestos de trabajo (RPT), descripción de 

puestos, perfiles de puestos.

Listados de objetivos vinculados a procesos.

Listado de información documentada de los procesos del SGC.

Presupuesto anual (por partidas)

3
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Figura AS2. Verificar - requisitos de liderazgo y planificación de la norma ISO 9001  

Tomado de Software V&B Consultores 
 

 

 

1 2 3 4 5

5. LIDERAZGO

12 5.1.1.
¿La dirección revisa el cumplimiento de los objetivos para el desarrollo de la dirección 

estratégica en función de las necesidades detectadas?

Alta dirección
4

La direccion revisa el cumplimiento de objetivos

13 5.1.2.
¿El equipo directivo asegura el enfoque al cliente de la organización, sus procesos, 

productos y servicios?

Líderes de los procesos
3

La organización recoge quejas, reclamos, sugerencias de 

clientes

14 5.1.2.

¿El equipo directivo identifica de manera sistemática cuál es la normativa legal y 

reglamentara que aplica a los procesos, productos y servicios de la organización?

Líderes de los procesos

4

La organización asegura cumplir y revisar la normativa 

aplicable, pero no se tiene un área legal o matriz de requisitos 

legales

15 5.1.2.
¿El equipo directivo asegura el cumplimiento legal y reglamentario aplicable a la 

organización?

Líderes de los procesos
4

16
5.2.1.

5.2.2.

¿El equipo directivo ha definido, actualiza y comunica la Política de Calidad y asegura que 

ésta es accesible?

Alta dirección / Líderes de 

los procesos
4

Se difunde la Política  de Calidad

17 5.3.
¿El equipo directivo revisa periódicamente el SGC? Alta dirección / Líderes de 

los procesos
4

Se realizan reuniones semanales

18 5.3.
¿El equipo directivo ha establecido cómo conocer las necesidades de los clientes? Alta dirección / Líderes de 

relaciones con el cliente
2

No se ha establecido un instructivo para ello

19 5.3.

¿Se han definido y actualizado los roles, responsabilidades y autoridades del personal? Alta dirección / Líder de 

recursos humanos / Líderes 

de los procesos

3

Se identifican los roles, responsabilidades y autoridades de los 

equipos de los procesos.

5. LIDERAZGO - NIVEL DE APLICACIÓN →

6. PLANIFICACIÓN DEL SISTEMA DE GESTIÓN DE CALIDAD

20 6.1.1.
¿El sistema de gestión implantado incluye el análisis de riesgos y oportunidades por la 

actividad de la organización?

Líderes de los procesos
2

En proceso 

21 6.1.2.
¿Existe un plan de tratamiento de riesgos y oportunidades por la actividad de la 

organización?

Líderes de los procesos
2

No se tiene documentadas las acciones para tratar riesgos y 

oportunidades

22 6.2.1.
¿Se han definido y documentado los objetivos de calidad? Alta dirección / Líderes de 

los procesos
3

Se tienen informes de seguimiento de objetivos.

23 6.2.2. ¿Se ha definido un plan de mejora enfocado al cumplimiento de objetivos? Líderes de los procesos 2

24 6.3.
¿Se actualiza el sistema de gestión de manera sistemática en función de las necesidades 

detectadas?

Líderes de los procesos
2

Organigramas por procesos, RPT, descripciones y perfiles de los puestos de trabajo y 

otros.

OBSERVACIONESPREGUNTA
ISO 

9001:2015

NIVEL DE 
EJEMPLOS DE EVIDENCIAS

Política de Calidad de la Organización, documentada y comunicada.

Acta de reunión y proceso de revisión del sistema.

Proceso definido para conocer el nivel de satisfacción de clientes.

RESPONSABLE

Política y objetivos del SGC en relación con la Dirección estratégica de la 

organización.

Encuestas / entrevistas a clientes, acciones derivadas de las interacciones con el 

cliente, recopilación de sugerencias y quejas e identificación de riesgos y 

Normativa aplicable: a la operación de los procesos; la seguridad y presentación 

requerida de las características y funciones de los productos y servicios para el 

consumidor.

Normativa aplicable e informes de análisis y planes de adaptación.

4

6. PLANIFICACIÓN DEL SISTEMA DE GESTIÓN DE CALIDAD - NIVEL DE APLICACIÓN → 2

Aplicación de la técnica “análisis de riesgos y oportunidades”. Registro de riesgos y 

oportunidades.

Plan de acciones (riesgos y oportunidades). Presupuesto para tratar los riesgos y 

oportunidades.

Documento o registro de seguimiento de objetivos. Acta de dirección con 

establecimiento de objetivos.

Plan de mejora enfocado

Plan de cambios periódico (incluidas consecuencias). Registro de cambios del 

sistema. Reasignaciones de roles, responsabilidades y autoridades (RPT)
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Figura AS3. Verificar - requisito de soporte de la norma ISO 9001  

Tomado de Software V&B Consultores 
 

1 2 3 4 5

7. SOPORTE

25 7.1.1.
¿La organización ha determinado y proporciona los recursos necesarios para gestionar el 

sistema?

Alta dirección / Líder de las 

finanzas
3

Presupuesto para establecer, implantar, mantener y mejorar el 

SGC

26 7.1.2.
¿La organización cuenta con el personal suficiente y capaz para cumplir con las 

necesidades de los clientes y los requisitos legales aplicables?

Líderes de los procesos / 

Líder de recursos humanos
3

Se cuenta con personal capaz y suficiente

27 7.1.3.

¿La organización cuenta con las infraestructuras y equipos necesarios para lograr la 

conformidad de sus productos y servicios?

Líderes de los procesos / 

Líder de gestión de la 

infraestructura

3

Se tiene una buena infraestructura y los equipos necesarios 

para la produccion

28 7.1.4.

¿Se analiza y mantiene el entorno ambiental para el buen funcionamiento de los procesos, 

productos y servicios?

Líder de gestión de la 

infraestructura / Líder de RH 

/ Líderes de los procesos
3

Se tiene un entorno adecuado para el buen funcionamiento de 

los procesos, y se analizan las no conformidades

29 7.1.5.

¿Se utilizan sistemas de medición adecuados y éstos se mantienen para asegurar su 

fiabilidad?

Líder de metrología y 

calibración / Líderes de los 

procesos / Líder de gestión 

de la infraestructura

2

30 7.1.5.
En caso de no existir normativa ¿Se ha identificado un sistema de calibración o verificación 

adecuado?

Líder de metrología y 

calibración
1

31 7.1.6.

¿Existe un plan de formación del personal, adaptado a las necesidades actuales y futuras de 

los procesos, productos y servicios de la organización?

Líder de recursos humanos / 

Líderes de los procesos 3

Se debe reforzar las capacitaciones a operarios

32 7.2.
¿Se realiza una evaluación y seguimiento del desempeño de las personas? Líder de recursos humanos / 

Líderes de los procesos
3

Se cuenta con un sistema de evaluacion y seguimiento del 

desempeño documentado

33 7.3.
¿El personal es consciente de la política de calidad, los objetivos, los beneficios del SGC y 

la mejora?

Líderes de los procesos
3

El personal es mas consciente  tiene mayor participacion en el 

sistema

34 7.4.
¿Se han definido cuáles son las comunicaciones internas y externas relevantes para el 

sistema de gestión de calidad?

Líderes de los procesos
1

No se ha documentado

35 7.5.1.

¿Se ha documentado la información necesaria del SGC de calidad para asegurar su 

efectividad?

Líder de la información 

documentada / Líderes de 

los procesos

2

En proceso 

36 7.5.2.

¿Se actualiza y controla de manera eficaz la información documentada del SGC y se 

asegura su accesibilidad?

Líder de la información 

documentada / Líderes de 

los procesos

2

Se trabaja en un procedimiento de control de la informacion

37 7.5.3.

¿Se actualiza y controla de manera eficaz la información externa necesaria a nivel 

estratégico y operativo?

Líder de la información 

documentada / Líderes de 

los procesos

2

OBSERVACIONESPREGUNTA
ISO 

9001:2015

NIVEL DE 
EJEMPLOS DE EVIDENCIASRESPONSABLE

Plan de comunicación, interna y externa, por ejemplo.

Sistema de gestión con actividades, procesos, productos, servicios, mapa de 

procesos e información sobre la competencia del personal.

7. SOPORTE - NIVEL DE APLICACIÓN → 2

Registro de mantenimiento de equipos de medición

Documento base de calibración y verificación de calidad utilizados.

Plan de formación. Análisis de necesidades de formación.

Relación de puestos de trabajo. Descripciones y perfiles de puestos. Sistema de 

identificación y seguimiento de las competencias del personal.

Participación en equipos de mejora y en actividades formativas

Presupuesto anual (conceptos).

Comparativa funciones necesarias/perfiles existentes

Registro de instalaciones, maquinaria y equipos necesarios/existentes

Análisis de no conformidades. Evaluación de riesgos laborales. Análisis de quejas y 

sugerencias. Instrucción de uso de equipos para controlar el medio ambiente.

Registro de documentos del SGC (incluidos los ID obligados por la norma y por la 

organización)

Datos e información relevantes del entorno (mercado, tecnología o normativa aplicable)
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Figura AS4. Verificar - requisito de operación de la norma ISO 9001  

Tomado de Software V&B Consultores 
 

1 2 3 4 5

8. OPERACIÓN

38 8.1.

¿Existe una planificación, ejecución y control de los procesos del SGC? Líder del SGC / Líderes de 

los procesos / Alta dirección 3

Se cuenta con mapa de procesos

39
8.2.1.

8.2.2.

¿Existe un proceso de comunicación con el cliente para definir los requisitos de los 

productos y servicios?

Líder de relaciones con el 

cliente
4

Existen registros de comunicación y acuerdos con clientes

40 8.2.3.
¿Se adaptan los productos producidos y servicios prestados a las exigencias y cambios de 

los clientes y/o partes interesadas?

Líder de relaciones con el 

cliente
3

41 8.2.3.
¿Se adaptan los productos producidos y servicios prestados a los requisitos legales y 

reglamentarios?

Líder de relaciones con el 

cliente
4

Se aplica normativa genérica aplicable a cualquier tipo de 

organización y normativa específica para textiles

42 8.2.4.
¿Se comunican los cambios que afectan a productos y servicios al personal 

correspondiente?

Líder de relaciones con el 

cliente
3

Se comunica al personal sobre los cambios que pueden afectar 

las actividades

43 8.3.1.
¿La organización cuenta con un proceso definido de diseño y desarrollo? Líder de D+D de nuevos 

productos y servicios
4

Se cuenta con un area de unidad de desarrollo del producto

44 8.3.2.
¿El proceso de diseño y desarrollo incluye su planificación, verificación y validación? Líder de D+D de nuevos 

productos y servicios
4

Se cuenta con personal calificado en el area de UDP

45 8.3.3.
¿Se tienen en cuenta los requisitos aplicables, de cliente y legales en el diseño y desarrollo 

de los productos y servicios?

Líder de D+D de nuevos 

productos y servicios
3

46 8.3.4.
¿Se controla el proceso de diseño y desarrollo para que cumpla con lo planificado? Líder de D+D de nuevos 

productos y servicios
3

47 8.3.5.
¿Los resultados del diseño y desarrollo cumplen con los requisitos y con el suministro de 

productos y servicios?

Líder de D+D de nuevos 

productos y servicios
3

48 8.3.6.
¿Se controlan los cambios en requisitos de diseño y desarrollo de productos y servicios, 

incluso mientras se producen/prestan?

Líder de D+D de nuevos 

productos y servicios 4
Los cambios de requisitos de diseño son registrados

49 8.4.1.
¿Se realiza una evaluación, seguimiento y reevaluación de proveedores? Líder de relaciones con 

proveedores
2

No se realiza evaluacion a proveedores antes de su selección

50 8.4.2.
¿Se garantiza mediante controles que los proveedores cumplen con los requisitos aplicables 

y legales?

Líder de relaciones con 

proveedores
2

Se garantiza el cumplimiento en el servicio pero no se 

documenta su evaluacion

51 8.4.3.
¿La organización comunica a los proveedores los requisitos aplicables? Líder de relaciones con 

proveedores
1

52 8.5.1.

¿La organización ha identificado e implantado el sistema de control de producción o 

prestación de servicios?

Líderes de los procesos de 

realización de productos o 

servicios

2

El sistema de control de proceso debe ser validado inicialmente 

y revalidado en producción

53 8.5.2.
¿En caso de ser necesario, la organización identifica y controla las salidas de procesos 

internos y externos?

Líder de identificación y 

trazabilidad
3

54 8.5.3.
¿La organización cuida y protege los bienes de clientes y proveedores? Líder de control de la 

calidad
3

Pueden incluirse: materiales, componentes, equipos, 

instalaciones o propiedad intelectual

55 8.5.4.
¿La organización asegura la conformidad de productos y servicios durante su producción y 

prestación, según los requisitos?

Líder de control de la 

calidad
3

56 8.5.5.
¿En caso de ser necesario, la organización identifica y cumple con los requisitos posteriores 

a la entrega de productos y prestación de los servicios?

Líder de control de la 

calidad
3

Incluye, según el caso, garantías, cambios, correcciones, 

informacion, etc

57 8.5.6.
¿La organización revisa y controla los cambios no planificados para asegurar la 

conformidad de productos y servicios?

Líder de control de la 

calidad
3

58 8.6.
¿La organización ha implementado las disposiciones planificadas, en las etapas 

adecuadas, para verificar que se cumplen los requisitos de los productos y servicios?

Líder de control de la 

calidad 4

59 8.7.
¿La organización identifica y controla los procesos, productos y servicios no conformes? Líder de control de la 

calidad 4
Se registran las fallas o defectos detectadas en la prenda

8. OPERACIÓN - NIVEL DE APLICACIÓN →

OBSERVACIONESPREGUNTA
ISO 

9001:2015

NIVEL DE 
EJEMPLOS DE EVIDENCIASRESPONSABLE

Evidencia de la conformidad con los criterios de aceptación, trazabilidad a las 

personas que han autorizado la liberación.

Evidencias de los resultados de la revisión de los cambios y quién los autoriza.

Pueden incluirse en la hoja de especificación de producto o servicio, los requisitos 

posteriores a la entrega.

Puede hacerse un control de conformidad en manipulación, almacenamiento, 

identificación, envasado, transmisión y transporte.

Puede hacerse un control de los bienes ajenos con un listado o base de datos.

El control del proceso incluye la verificación y la validación, por ejemplo incluido en la 

hoja de especificación de calidad de producto y servicio

Relación del resultado final del diseño y desarrollo, por ejemplo en fichas de productos 

y servicios

Relación de los cambios en E/S de diseño y desarrollo.

Evidencias del control de la identificación de las salidas de proceso (trazabilidad) 

cuando sea requisito.

Planes de calidad, actividades a realizar de control y resultados a alcanzar.

La información en cualquier medio puede ser: competencia del personal, actividades 

de control, entre otros.

3

Evidencias de las medidas adoptadas al identificar procesos, productos y servicios.

Actividades de verificación de entrega de productos y prestación de servicios por parte 

de proveedores.

Evidencia de resultados de evaluación y reevaluación de proveedores.

Documentos de seguimiento de procesos. Mapa de procesos.

Proceso definido y registro de consultas, contratos, pedidos, percepción y otras 

informaciones del cliente

Sistema de revisión de eficacia de productos y servicios actualizada (pedidos, 

contratos, planos o documentos con requisitos explícitos de cliente y cambios). 

Listado de productos y servicios con requisitos legales. Normativa aplicable 

actualizada. Actas de inspección o certificación. Licencia de actividad.

Comunicados internos, sobre cambios de requisitos de revisión, de cliente o de 

normativa aplicable

Proceso de diseño y desarrollo implementado

Cumplimiento de requisitos de D+D. RPT y funciones del personal implicado en el D+D

Análisis funcional y legal de productos y servicios
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Figura AS5. Verificar – requisitos de evaluación del desempeño y mejora de la norma ISO 9001  

Tomado de Software V&B Consultores 

 

 

Finalmente, el resultado final de la evaluación ISO 9001:2015 luego de las mejoras implementadas fue el siguiente: 
 

1 2 3 4 5

9. EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO

60 9.1.1.
¿La organización hace seguimiento, medición, análisis y evaluación del sistema de gestión? Alta dirección / Líderes de 

los procesos
3

Se debe documentar el seguimiento

61 9.1.2.
¿Se obtiene el grado de satisfacción de los clientes respecto la organización, productos y 

servicios?

Líder de las relaciones con 

el cliente
2

Falta implementar instructivo

62 9.1.3.
¿La organización analiza y evalúa la información clave? Alta dirección / Líderes de 

los procesos
4

63 9.2.1.
¿La organización realiza auditorías internas a intervalos planificados Líder de auditorías internas / 

Alta dirección
2

En proceso de implementar auditorias

64 9.2.2.
¿La organización planifica, establece, implementa y mantiene un programa de auditorías? Líder de auditorías internas / 

Alta dirección
2

Norma de referencia: ISO 19011

65 9.3.1. ¿La dirección revisa el SGC para asegurar su eficacia? Alta dirección 2 En proceso

66 9.3.2.
¿La dirección toma decisiones y acciones en base a los resultados de la revisión del SGC? Alta dirección

3

9. EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO - NIVEL DE APLICACIÓN →

10. MEJORA

67 10.1.
¿La organización cumple requisitos de cliente, mejora su satisfacción y los resultados del 

SGC?

Líder de relaciones con el 

cliente
2

El cliente debe validar las muestras 

68 10.2. ¿La organización controla y corrige las NC? Líderes de los procesos 3

69 10.2.
¿La organización analiza las NC y adopta medidas para eliminar las causas (acciones 

correctivas)?

Líderes de los procesos
3

Se cuenta con registro de acciones correctivas

70 10.3. ¿La organización mejora continuamente la eficacia del SGC? Líderes de los procesos 2

71 10.3.
¿La organización selecciona y utiliza herramientas de investigación para mejorar el 

desempeño?

Líderes de los procesos
2

10. MEJORA - NIVEL DE APLICACIÓN →

SGC- ISO 9001:2015 - REQUISITOS - NIVEL DE APLICACIÓN →

OBSERVACIONESPREGUNTA
ISO 

9001:2015

NIVEL DE 
EJEMPLOS DE EVIDENCIASRESPONSABLE

Pueden analizar y evaluar los resultados del control de procesos (desempeño), 

satisfacción de clientes y evaluación de proveedores

Pueden utilizarse encuestas, análisis de cuota de mercado, felicitaciones o informes 

de distribuidores.

Evidencias de resultados de actividades de seguimiento y medición sobre procesos, 

productos y servicios.

3

2

3

Puede contar con un proceso de mejora en el SGC y/o formación en metodologías de 

mejora

Puede utilizar los resultados de la revisión, análisis de rendimiento y oportunidades de 

Registro de resultados de acciones correctivas.

Registro de NC con análisis de causas y acciones posteriores tomadas.

La mejora afecta a procesos, productos y servicios y evoluciona positivamente en el 

tiempo

Plan de acciones en base a la revisión del sistema

Pueden analizar información sobre: revisiones previas, cambios externos e internos, 

Programa e informe de resultados de auditorías.

Deben informar si el SGC cumple con requisitos ISO 9001 y los requisitos propios de 

la organización.

3
4

4 ENTORNO DE LA

ORGANIZACIÓN
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Figura AS6. Resultados de verificar de requisitos ISO 9001:2015  

Tomado de Software V&B Consultores Evaluación de principios ISO 9001:2015 
 

Se obtuvo como resultado en la última medición correspondiente al 2019, un 

nivel que oscila entre 2, 3 y 4, lo que indica que la empresa presenta un grado de 

cumplimiento del 57.14%, teniéndose una mejora respecto al diagnóstico inicial de 

17.14% gracias a las acciones implementadas.  

4 ENTORNO DE LA ORGANIZACIÓN 

5 LIDERAZGO 

6 PLANIFICACIÓN DEL SGC 

7 SOPORTE 

8 OPERACIÓN

9 EVALUACIÓN DEL RENDIMIENTO 

10 MEJORA 

3

4

2

2

3

3

2

RESUMEN DE EVALUACIÓN ISO 9001:2015 
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Apéndice AT: Análisis de Capacidad del Proceso - Verificar 

Se realizó el análisis de capacidad para el proceso de Cerrar costados 

Tabla AT1 

Muestra de Defectos – Cerrar costados 

N° 

Tamaño 

de 

muestra 

Defectos TOTAL 

Error de 

costura 

Mal 

alineado 

Agujeros, 

cortes 

Por 

máquina 
Fruncido  

1 240 24 11 9 3 7 54 

2 243 45 4 6 5 9 69 

3 295 45 6 5 7 6 69 

4 238 30 9 9 5 5 58 

5 273 24 10 5 8 7 54 

6 319 28 9 10 7 9 63 

7 285 29 6 11 5 9 60 

8 225 40 12 5 3 4 64 

9 244 46 8 6 7 7 74 

10 314 32 6 13 12 8 71 

11 262 36 10 17 6 5 74 

12 332 34 3 7 5 9 58 

13 294 43 4 12 4 7 70 

14 303 28 7 11 3 9 58 

15 213 41 7 8 5 7 68 

16 310 23 9 12 10 6 60 

17 276 44 10 5 6 10 75 

18 291 33 3 9 5 11 61 

19 232 45 4 13 9 3 74 

20 271 32 8 6 5 7 58 

21 225 33 4 14 9 8 68 

22 296 36 7 12 11 9 75 

23 319 26 9 8 5 8 56 

24 209 47 1 7 8 2 65 

25 324 34 15 10 8 7 74 

TOTAL 6833 1152 172 252 168 203 1630 

 

La gráfica U determinó que la proporción de defectos por unidad de 0.2069 

Ninguna de las proporciones de subgrupo está fuera de los límites de control, y los 

puntos dentro de los límites muestran un patrón aleatorio. La gráfica U no proporciona 

ninguna evidencia de falta de control, asimismo y se observa que el proceso se 

encuentra bajo control. 



1134 

 

Figura AT1. Gráfica U Hacer bolsillos – Verificar 

Para determinar el comportamiento los datos, se realiza el análisis de capacidad 

de Poisson, para comprobar que lo registrado sigue o se ajusta una distribución de 

Poisson ya que estos datos se utilizan para modelar una tasa de ocurrencia, tal como 

defectos por unidad. 

 

Figura AT2. Análisis de Capacidad Cerrar costados – Verificar 
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Tabla AT2 

Muestra de Defectos – Hacer bolsillo 

N° 
Tamaño de 

muestra 

Defectos 

TOTAL Error de 

costura 
Fruncido 

Agujeros, 

cortes 

Por 

máquina 

1 240 39 7 8 4 58 

2 243 18 8 9 9 44 

3 249 22 8 4 8 42 

4 256 26 5 5 3 39 

5 243 27 8 9 8 52 

6 319 44 8 5 6 63 

7 294 15 7 8 9 39 

8 298 34 8 4 5 51 

9 239 35 4 5 4 48 

10 257 17 10 9 9 45 

11 230 38 5 8 6 57 

12 332 19 9 5 9 42 

13 294 23 9 5 4 41 

14 303 41 4 7 4 56 

15 287 21 8 6 8 43 

16 289 32 3 5 8 48 

17 247 31 5 7 11 54 

18 291 33 7 9 6 55 

19 232 31 5 7 7 50 

20 274 26 7 4 8 45 

21 288 33 5 4 3 45 

22 270 29 2 10 6 47 

23 268 27 7 9 10 53 

24 234 28 8 13 7 56 

25 324 38 3 10 3 54 

TOTAL 6801 1004 159 186 166 1227 

 

La gráfica U determinó que la proporción de defectos por unidad de 0.1804. 

Ninguna de las proporciones de subgrupo está fuera de los límites de control, y los 

puntos dentro de los límites muestran un patrón aleatorio. La gráfica U no proporciona 

ninguna evidencia de falta de control, asimismo y se observa que el proceso se 

encuentra bajo control. 
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Figura AT3. Gráfica U Hacer bolsillos – Verificar 

Para determinar el comportamiento los datos, se realiza el análisis de capacidad 

de Poisson, para comprobar que lo registrado sigue o se ajusta una distribución de 

Poisson ya que estos datos se utilizan para modelar una tasa de ocurrencia, tal como 

defectos por unidad. 

 

 

Figura AT4. Análisis de Capacidad Hacer bolsillos – Verificar 

Se realizó el análisis de capacidad para el proceso de Cerrar Costados 
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Finalmente se realizó el análisis de capacidad para el proceso de Pretinado 

Tabla AT3 

Muestra de Defectos – Pretinado 

N° 

Tamaño 

de 

muestra 

Defectos TOTAL 

Error de 

costura 

Mal 

alineado 

Agujeros, 

cortes 

Por 

máquina 
Fruncido  

1 256 5 6 18 6 7 42 

2 243 21 4 17 9 6 57 

3 310 29 8 12 5 3 57 

4 251 19 5 11 6 5 46 

5 257 16 3 15 4 4 42 

6 286 17 9 11 9 5 51 

7 295 29 2 10 4 3 48 

8 297 29 1 15 4 3 52 

9 298 38 5 8 3 8 62 

10 232 25 3 15 9 7 59 

11 298 32 9 11 8 2 62 

12 239 20 4 9 8 5 46 

13 257 35 3 14 4 2 58 

14 230 12 6 15 9 4 46 

15 332 32 8 12 3 1 56 

16 245 17 6 13 7 5 48 

17 268 41 5 9 4 4 63 

18 259 21 4 10 9 5 49 

19 232 32 4 13 7 6 62 

20 274 21 6 12 5 2 46 

21 288 24 11 10 6 5 56 

22 270 32 7 8 11 5 63 

23 268 17 8 9 8 2 44 

24 234 26 6 11 3 7 53 

25 310 35 8 9 4 6 62 

TOTAL 6729 1251 141 293 154 112 1330 

 

La gráfica U determinó que la proporción de defectos por unidad de 0.1977. 

Ninguna de las proporciones de subgrupo está fuera de los límites de control, y los 

puntos dentro de los límites muestran un patrón aleatorio. La gráfica U no proporciona 

ninguna evidencia de falta de control, asimismo y se observa que el proceso se 

encuentra bajo control. 
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Figura AT5. Gráfica U Pretinado – Verificar 

Para determinar el comportamiento los datos, se realiza el análisis de capacidad 

de Poisson, para comprobar que lo registrado sigue o se ajusta una distribución de 

Poisson ya que estos datos se utilizan para modelar una tasa de ocurrencia, tal como 

defectos por unidad. 

 

 

Figura AT6. Análisis de Capacidad Pretinado – Verificar  
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Apéndice AU: Clima Laboral – Verificar 

Una vez realizada la implementación de los planes de clima laboral, se 

procedió a volver a medir los indicadores hallados en el diagnóstico. A continuación, 

se muestra el detalle de la medición realizada en el 2018 para cada uno de los 

factores evaluados en este índice. 

❖ Jefes 

 

Figura AU1. Resultado de atributo jefes - verificar 

Tomado de Software V&B Consultores 

 

Figura AU2. Comparación de resultados - jefes 

Tomado de Software V&B Consultores 

❖ Colaboradores 
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Figura AU3. Resultado de atributo colaboradores - verificar 

Tomado de Software V&B Consultores 

 

 

 

 

Figura AU4. Comparación de resultados 

Tomado de Software V&B Consultores 

Como se observa en el gráfico comparativo, respecto al atributo colaboradores 

la empresa presentó una mejoría de 2.34%, reduciendo la brecha en dicho porcentaje. 

 

❖ Imparcialidad en el Trabajo 
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Figura AU5.. Resultado de atributo imparcialidad en el trabajo - verificar 

Tomado de Software V&B Consultores 

 
 

Figura AU6.. Comparación de resultados 

Tomado de Software V&B Consultores 

 

Como se observa en el gráfico comparativo, respecto al atributo imparcialidad 

en el trabajo, la empresa presentó una mejoría de 5.4%, reduciendo la brecha en dicho 

porcentaje. 

 

 

❖ Orgullo y Lealtad 
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Figura AU7.. Resultado de atributo orgullo y lealtad - verificar 

Tomado de Software V&B Consultores 

 

 

 
 

Figura AU8.. Comparación de resultados 

Tomado de Software V&B Consultores 

 

Como se observa en el gráfico comparativo, respecto al atributo orgullo y 

lealtad tuvo el mayor logro, ya que la empresa presentó una mejoría de 9.08%, 

reduciendo la brecha en dicho porcentaje. 

❖ Compañerismo 
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SITUACIÓN ACTUAL 

 

Figura AU9.. Resultado de atributo compañerismo - verificar 

Tomado de Software V&B Consultores 

 

 

 

Figura AU10.. Comparación de resultados 

Tomado de Software V&B Consultores 

 

Como se observa en el gráfico comparativo, respecto al atributo 

compañerismo, la empresa presentó una mejoría de 1.23%, reduciendo la brecha en 

dicho porcentaje. 
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Apéndice AV: Motivación Laboral – Verificar 

Para conocer si los planes para la mejora de condiciones laborales han tenido 

impacto en la motivación de los trabajadores, se volvió a medir dicho indicador en los 

periodos 2018 y 2019 luego de la implementación de mejoras  

 

 

Figura AV1. Encuesta de índice de motivación - verificar 

 

INDICE DE MOTIVACIÓN SI NO TOTAL

¿La empresa le brinda beneficios sociales que le 

corresponen tales como permisos, vacaciones, licencias?
13 4 17

¿El horario de trabajo le permite hacerse cargo de sus 

responsabilidades personales?
9 8 17

¿Siente que cuenta con condiciones adecuadas de 

seguridad e higiene en su trabajo?
14 3 17

¿Cree que recibe un trato justo en la empresa? 11 6 17

¿Percibe estabilidad en su trabajo? 9 8 17

¿Posee una buena relación con sus compañeros de 

trabajo?
14 3 17

¿Las relaciones con sus compañeros lo motivan a tener 

un mejor desempeño en el trabajo?
12 5 17

¿Disfruta con la satisfaccion de haber culminado una 

tarea dificil de realizar?
12 5 17

¿Sus conocimientos han aumentado de manera 

significativa?
12 5 17

TOTAL 197 109 306

¿Sus aportes e ideas son tenidos en cuenta y valoradas 

por su superior?
11 6

¿Se siente orgulloso y satisfecho del trabajo que viene 

desempeñando en la empresa?
9 8

¿Las remuneraciones que recibe en la empresa satisface 

sus necesidades basicas?
13 4

¿Considera que  la empresa  le brinda  un plan de salud 

eficiente?
8 9

¿Recibe reconocimiento por parte de empresa por su 

buen desempeño?
11 6

¿Siente que sus capacidades son consideradas e 

incentivadas?
9 8

¿Cree que su trabajo tiene un sentido y propósito? 11 6

¿Al día de hoy, ha cumplido las expectativas que tenía 

sobre el trabajo cuando empezó? 
12 5

¿Siente que ha crecido económica y profesionalmente? 7 10

17

17

17

17

17

17

17

17

17
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Como se observa, se encuestó a 17 trabajadores en año 2019 y el 

resultado obtenido de la situación actual del factor de motivación es el 

siguiente: 

 

SITUACIÓN ACTUAL 

 

 

Figura AV2. Resultado de índice de motivación - verificar 

 

De acuerdo a los resultados hubo un aumento de la motivación en los 

colaboradores de Industria Manufacturera H&C S.A.C, incrementándose el índice de 

motivación en un 11.83% ello como consecuencia de las actividades de mejora 

ejecutadas- 

 

  

%

197 64.39%

109 35.61%

FACTOR DE MOTIVACIÓN

LOGRO

BRECHA
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Apéndice AW: Seguridad y Salud en el trabajo – Verificar 

Se volvió a realizar el check list de Guía de Implementación de Gestión en 

Seguridad y Salud en el Trabajo una vez realizadas las mejoras. 

Compromiso e Involucramiento 

En este lineamiento se evaluaron los principios y todos aquellos aspectos que 

tienen que ver con el compromiso, participación y promoción de una cultura de 

prevención. A continuación se comparan los resultados obtenidos en cuanto a la 

situación inicial y la situacón actual. 

 

Figura AW1. Compromiso e Involucramiento - Verificar 

En principio la empresa tenía una brecha por cubrir de 80%. Luego de la 

implementación del plan, la empresa ahora tiene una brecha por cubrir un 30%, 

habiéndose reducido en un 50%. Los aspectos en los que se debe seguir trabajando son 

en cumplir con todo lo planificado, así como reforzar los medios y mecanismos para 

el mejoramiento. 
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Política de Seguridad y Salud en el Trabajo 

En este lineamiento se evaluaron los aspectos de política, direccion, liderazgo, 

organización y competencia. A continuación se comparan los resultados obtenidos en 

cuanto a la situación inicial y la situacón actual. 

 

 

 

Figura AW2. Política de SST - Verificar 

Luego de la implementación del plan, la empresa ahora tiene una brecha por cubrir de 

16.67%, habiéndose reducido en un 66.66%. Los aspectos en los que se debe seguir 

trabajando son en reforzar la dirección y competencia. 

Planeamiento y Aplicación 

En este lineamiento se evaluaron los aspectos de diagnóstico, planeamiento, 

objetivos y programa de Seguridad y Salud en el Trabajo. A continuación se comparan 

los resultados obtenidos en cuanto a la situación inicial y la situacón actual. 
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Figura AW3. Planeamiento y aplicación - Verificar 

Luego de la implementación del plan, la empresa ahora tiene una brecha por cubrir de 

26.67%, habiéndose reducido en un 66.66%. Es necesario completar el Programa de 

Seguridad y Salud en el Trabajo. 

Implementación y Operación 

En este lineamiento se evaluaron los aspectos de estructura y 

responsabilidades, capacitación, medidas de prevención, preparación y respuestas ante 

emergencias, contratistas, subcontratistas, empresas especiales de servicios, consulta 

y comunicación. A continuación se comparan los resultados obtenidos en cuanto a la 

situación inicial y la situacón actual. 
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Figura AW4. Implementación y Operación - Verificar 

Luego de la implementación del plan, la empresa ahora tiene una brecha por cubrir de 

32%, habiéndose reducido en un 64%. Se debe reforzar la preparación y respuestas a 

emergencias para continuar reduciendo la brecha. 

Evaluación normativa 

En este lineamiento se evaluaron los requisitos legales. A continuación se 

comparan los resultados obtenidos en cuanto a la situación inicial y la situación actual. 
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Figura AW5. Evaluación Normativa - Verificar 

Luego de la implementación del plan, la empresa ahora tiene una brecha por cubrir de 

30%, habiéndose reducido en un 40%. Es necesario monitorear el cumplimiento de la 

normatividad aplicable al sistema de gestión de seguridad y salud en el trabajo, 

asimismo mantenerla actualizada. 

Verificación 

En el lineamiento de Verifiación se evaluó la supervición, monitoreo y 

seguimiento de desempeño, salud en el trabajo, accidentes, incidentes, acciones 

correctivas y preventivas, investigación, control, gestión del cambio y auditorías. A 

continuación se comparan los resultados obtenidos en cuanto a la situación inicial y la 

situacón actual. 
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Figura AW6. Verificación - Verificar 

Luego de la implementación del plan, la empresa ahora tiene una brecha por cubrir de 

37.5%, habiéndose reducido en un 54.17%. Es importante realizar la investigación de 

accidentes y enfermedades ocupacionales, así como implementar auditorías para 

reducir aún más la brecha por cubrir. 

Control de Información y Documentos 

En el lineamiento de Información y documentos se evaluó si se cuentan con los 

documentos necesarios, el control de la documentación y los datos y gestión de los 

registros. A continuación se muestran los resultados obtenidos en cuanto a la situación 

inicial y la situacón actual. 
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Figura AW7. Control de información y documentos - Verificar 

 

Luego de la implementación del plan, la empresa ahora tiene una brecha por cubrir de 

45.45%, habiéndose reducido en un 54.55%. Aun hay que mejorar el control de los 

documentos, datos y gestión de los registros. 

Revisión por la Dirección 

En el lineamiento de Revisión por la Dirección se evaluó la gestión de mejora continua. 

A continuación se muestran los resultados obtenidos en cuanto a la situación inicial y 

la situacón actual. 
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Figura AW8. Revisión por la Dirección - Verificar 

Luego de la implementación del plan, la empresa ahora tiene una brecha por cubrir de 

33.33%, habiéndose reducido en un 50%. La alta dirección debe revisar y analizar 

periódicamente el sistema de gestión para asegurar su efectividad, asimismo reforzar 

la investigación y auditorías. 

Una vez verificados todos los lineamientos, se procedió a hallar el Índice de Salud y 

Seguridad en el Trabajo. Se comparan los resultados obtenidos en la situación inicial, 

y los resultados que se obtuvieron una vez implementado el plan.  

 

Figura AW9. Resultado Checklist SST – Verificar 
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Apéndice AX: Metodología 5S – Verificar 

Luego de implementar la metodología 5‟s en la empresa Industria 

Manufacturera H&C S.A.C, se la evaluación de la mejora en los años 2018 y 2019 

para verificar el logro obtenido gracias al plan de metodología 5S. 

 

SITUACIÓN INICIAL 

 

Figura AX1. Resultado Checklist 5S – situación inicial 

Tomado de Software V&B Consultores 

 Como se observa, inicialmente la empresa obtuvo un puntaje de 9, es decir, 

cumplía con un 18% del check list de 5S’s, teniendo una brecha por cubrir de 82%. 

Una vez implementada la metodología, se observa a continuación el puntaje obtenido 

para para el último periodo medido correspondiente al 2019, obteniéndose una notable 

mejoría en el indicador. 
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Figura AX2. Resultado Checklist 5S – verificar 

Tomado de Software V&B Consultores 

 

El resultado obtenido refleja una gran mejora luego de efectuar el plan de 

implementación de las 5S teniendo un impacto en cada una de las fases de la 

metodología. Se observa que el puntaje inicial obtenido fue de 9 puntos. Luego de la 

implementación se obtuvo un puntaje de 37, lo que se traduce en el cumplimiento del 

74% del check list 5S. En conclusión, la mejora desde el escenario inicial hacia el final 

fue de un total de 56%.  
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Apéndice AY: Flujo de Caja Real 

Se realizó el flujo de caja real con el objetivo de identificar y visualizar el 

impacto de la ejecución de los planes respecto a las variables determinadas en la 

evaluación económica. 

• Ventas Reales 

 

Figura AY 7. Ventas Reales 

 

• Costo de Materia Prima e Insumos Reales 

 

Figura AY 8. Costo de Materia Prima e Insumos Reales 

 

• Costo de Embalaje Real 

 

Figura AY 9. Costo de Embalaje Real 

• Costo de Personal Real 
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Figura AY 10. Costo de Mano de Obra Real 

• Costo de Servicio Real 

 

Figura AY 11. Costo de Servicios Real 

• Costo de Fabricación Real 

 

Figura AY 12. Costo de Fabricación Real 
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