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Resumen– La presente investigación tuvo como objetivo 

determinar el impacto de la propuesta de mejora en Gestión de 

Producción y Logística según teorías del SRM, CRM, MRP, sobre la 

rentabilidad de fábrica D’Cueros S.A.C. Trujillo, 2020. Se realizó 

una investigación del tipo cuantitativa – propositiva. El estudio 

determinó el uso de las herramientas: Ficha técnica, Estudio de 

tiempos, Kardex, Pronóstico de demanda, MRP, CRM y SRM. 

Asimismo, la investigación utilizó ProModel para modelar la 

situación actual de la empresa y después de la mejora. El diagrama 

de Pareto para el diagnóstico inicial en las áreas de producción y 

logística priorizó 3 causas raíz de 8, las cuales son, baja 

productividad, ventas pérdidas y productos no conformes, sin 

embargo, la propuesta es dio solución a todas. En los resultados se 

estimó un incremento de la rentabilidad de 28.58% a un 35.39%, con 

un aumento de S/257,578.71, es decir, un 23.84%. La evaluación 

económica y financiera determinó un VAN de S/23,054.86, el TIR de 

46.28%, significando que la propuesta devuelve el capital invertido y 

es viable. Finalmente, el indicador Beneficio costo (B/C) fue de 

S/4.32. 

Palabras clave: Producción, logística, rentabilidad, calzado, 

ProModel. 

Abstract– The objective of this research was to determine the 

impact of the proposed improvement in Production and Logistics 

Management according to the theories of SRM, CRM, MRP, on the 

profitability of the D’Cueros S.A.C. factory. Trujillo, 2020. A 

quantitative - propositional research was carried out. The study 

determined the use of the tools: Technical Sheet, Time Study, Kardex, 

Demand Forecast, MRP, CRM and SRM. Also, the research used 

ProModel to model the company's current situation and after the 

improvement. The Pareto chart for the initial diagnosis in the 

production and logistics areas prioritized 3 root causes out of 8, 

which are low productivity, lost sales, and non-conforming products, 

however, the proposal is a solution to all. In the results, an increase 

in profitability was estimated from 28.58% to 35.39%, with an 

increase of S/257,578.71, that is, 23.84%. The economic and 

financial evaluation determined a NPV of S/23,054.86, the IRR of 

46.28%, meaning that the proposal returns the invested capital and 

is viable. Finally, the Cost benefit indicator (B/C) was S/4.32. 

Keywords: Production, logistics, profitability, footwear, 

ProModel. 

I.  INTRODUCCIÓN 

En el mundo se desarrollan una infinidad de industrias 

manufactureras que ocupan entre el segundo y tercer lugar en 

importancia, debido a su contribución en el PBI y generación 

de fuente de empleo [1]. En América Latina, las industrias 

manufactureras han mostrado un crecimiento del 58.33%, 

impulsado principalmente por las industrias [2], además de un 

incremento en las ventas correspondiente al mercado de 

calzado. 

La industria del calzado en el Perú al ser una de las 

actividades más importantes del país y de la región por tener 

altas utilidades, emplear a 50,000 trabajadores [3] y ser el cuarto 

mayor productor de calzado de América del Sur, luego de 

Brasil, Argentina y Colombia [4], llegando a producir más de 

50 millones de pares de calzado de cuero al año [5], ha venido 

desarrollando múltiples esfuerzos para generar mayor 

competitividad frente a duros competidores como los 

fabricantes de calzado de origen asiático [6], originando que los 

zapatos de cuero representen un 39% de las exportaciones de 

calzado peruano [4] donde los clientes más representativos son 

Chile, Estados Unidos, Ecuador, Singapur y Canadá [7]. 

Para que las empresas sigan siendo competitivas en sus 

mercados, deben revisar constantemente sus planes de 

producción, respaldados por estrategias que permitan mayores 

ganancias y rentabilidad [8]. Llevar a cabo una planificación de 

producción permite a las empresas mejorar su preparación y 

agilidad para enfrentar las turbulencias del mercado [9]. La 

correcta selección de esta herramienta es de gran utilidad al 

incrementar los indicadores de producción, elevar el servicio 

que las mismas brindan al cliente [10] y emplear de manera más 

eficiente los recursos, sin afectar la calidad de los productos 

[11]. Se busca la planificación de la producción en las empresas 

mediante la disminución de sus inconvenientes al desarrollar un 

prototipo de software y establecer procesos [12]. 

La rentabilidad es un factor crucial en las empresas que 

debe estar respaldada de un financiamiento adecuado, puesto 

que, no habría inversión sin financiamiento y rentabilidad sin 

inversión y una correcta administración [13]. Las variables que 
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influyen en la rentabilidad son: el margen operativo, gastos 

operativos, entre otras [14]; por ello, los gerentes deben 

gestionar exhaustivamente las actividades de la empresa, así 

como informar de las mismas, como clave para la sostenibilidad 

[15]. Además, una rentabilidad sostenible debe estar basada en 

un sistema de control interno que contenga procedimientos 

sencillos y eficaces [16]. Por otro lado, la aplicación de la 

Ingeniería de Métodos incrementa la eficiencia y rentabilidad, 

por consiguiente, se genera un mayor margen de utilidad [17]. 

Los indicadores de rentabilidad sirven para medir la 

efectividad de la administración de la empresa para controlar el 

costo y gasto, y así convertir las ventas en utilidades [18]. Según 

Ref. [19] el objetivo de rentabilidad de largo plazo es totalmente 

coherente con un objetivo de productividad. Las empresas más 

productivas tienen una ventaja competitiva sobre sus rivales 

menos productivos que se refleja en la rentabilidad [20]. 

Además, el incremento de la productividad genera una mayor 

estabilidad en las ganancias a largo plazo [21]. Por otro lado, 

los efectos producidos por la formación del talento humano 

originan cambios significativos en la rentabilidad financiera de 

las empresas. Por lo que se debe orientar al talento humano 

hacia el logro permanente de una mayor productividad [22]. La 

productividad laboral es el predictor más significativo de 

rentabilidad [23]. En suma, la rentabilidad está correlacionada 

con la productividad y relacionada con la mano de obra de 

calidad, exceso de inventario, mermas del cuero, planificación 

de la producción y procesos no estandarizados, factores en las 

áreas de producción y logística.   

En muchas empresas, cuando se quiere incrementar la 

productividad, se recurre a la optimización y estandarización de 

sus procesos [24]. Como factor de definición, estandarización 

de los procesos y como factor de control y mejora, número de 

reprocesos [25]. La característica primordial radica en el tiempo 

estándar (TE), tiempo necesario para que, en un puesto de 

trabajo, un operario calificado, trabajando a velocidad normal, 

elabore un producto más confiable y de alta calidad [26] 

permitiendo establecer la capacidad de producción y el número 

de cortes de cuero y complementos que se pueden producir en 

una unidad de tiempo determinado [27]. Por último, conduce a 

una disminución en el tiempo de entrega, tiempo de ciclo y 

tiempo de configuración [28] al estandarizar el proceso y evitar 

reprocesos, repercutiendo en la rentabilidad de la empresa [29]. 

Una administración adecuada del inventario tiene un 

impacto positivo en los resultados financieros de las empresas 

[30]. El emplear la rotación de inventario [31] disminuye los 

costos por almacenaje, deterioro, obsolescencia [32] y por 

pedidos innecesarios incrementando las utilidades en la 

empresa [33]. Por lo que las empresas deben reforzar sus 

actividades de abastecimiento de materia prima, planificando la 

demanda a partir de las necesidades verídicas del cliente final 

[34]. Para ello, se hace uso de la clasificación de los productos, 

se toma en cuenta el tamaño del lote [35] y se capacita al gerente 

en planificación, control de la producción y de inventarios, por 

medio de herramientas informáticas [36]. 

El exceso de mermas del cuero influye de manera negativa 

en la rentabilidad de las empresas de calzado, al ser este uno de 

los materiales más usados [37]. En estas empresas, el porcentaje 

de restos de cuero y otros materiales, a menudo es significativo 

[38], pues cada par es responsable del desecho de 100 a 200 

gramos de cuero [39]. Las mermas disminuyen la utilidad que 

se obtiene por producto, al incrementar su costo y, por ende, el 

precio de venta de este [40]. Por lo que, se busca evitar los 

residuos de la fabricación [41] así como el establecimiento de 

procesos estandarizados para la gestión eficiente de la 

producción en procesos de fabricación repetitivos [42] al 

realizar los cortes de cuero de acuerdo con las medidas 

establecidas en su ficha técnica incrementando así la 

rentabilidad de la empresa [37]. 

Teniendo en cuenta las variables que afectan a las áreas 

mencionadas como: el exceso de inventario [30], mermas del 

cuero [37], planificación de la producción [8], y procesos no 

estandarizados [25], se proponen herramientas como SRM, 

CRM, Kardex para la gestión de inventarios, MRP para la 

planificación de la producción, estudio de tiempos para 

estandarizar procesos, pronóstico de demanda estacional y 

fichas técnicas para un mayor control en los cortes de cuero, 

influyendo en la rentabilidad, la cual está relacionada con la 

productividad de la empresa [23], incrementando el margen de 

utilidad al tener procesos con tiempos estándares, evitando 

desperdicios de material, con una rotación adecuada de los 

mismos y realizando pedidos de manera óptima. 

Supplier relationship management (SRM) se centra en la 

creación conjunta de valor basada en la confianza, la 

comunicación abierta y colaboración con un número limitado 

de proveedores clave [43]. El SRM busca identificar qué 

requiere el proveedor por parte de la empresa productora, para 

de esta manera poder facilitar y dinamizar su operación, y que 

esto repercuta en el beneficio de ambas partes [44]. Los 

beneficios de implementar SRM son alcanzar procesos más 

eficientes, reducir inventario, incrementar la satisfacción del 

cliente, productos más sostenibles, mejor acceso a innovaciones 

tecnológicas, mayor capacidad de respuesta a la demanda de los 

clientes, mejora en la entrega a tiempo por los proveedores, 

mejor calidad del producto terminado y mayor acceso a nuevos 

productos/ mercados [43], bajo un ámbito de mejora continua, 

compromiso, cooperación y competitividad [44]. 

Customer Relationship Management o Gestión de las 

relaciones con el cliente (CRM), es una herramienta que 

permite que haya un conocimiento estratégico de los clientes y 

sus preferencias, así como un manejo eficiente de la 

información de ellos dentro de la organización, otorgando una 

visión integrada de los clientes a través de toda la organización 

[45]. Para los clientes, el CRM les ofrece simplicidad y 

confianza para realizar de forma completa sus transacciones, sin 

importar el medio por el que se dé la interacción, influyendo en 

la satisfacción y retención de estos, así como en el incremento 

de las ventas y disminución de los gastos en sus operaciones 

[46]. 
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El uso de un sistema Kardex contribuye a un control 

adecuado de inventarios, puesto que, se obtienen datos reales 

de las entradas y salidas de los productos, así como sus 

respectivos precios. Además, es útil para empresas que 

mantienen un stock permanente y de esta manera evitan el 

desabastecimiento [47]. En ese sentido, el Kardex ayuda a que 

las empresas tengan una mejor circulación y almacenamiento 

de su mercadería, evitando pérdidas económicas y de inventario 

[48]. El método de Kardex FIFO o PEPS (primeras entradas, 

primeras salidas) es utilizado por determinadas empresas, 

debido a sus características especiales, ya que beneficia a la 

calidad de productos que tienen un tiempo de vida corto [49]. 

Según Ref. [50] se entiende por merma a la “Pérdida física, 

en el volumen, peso o cantidad de las existencias, ocasionada 

por causas inherentes a su naturaleza o al proceso productivo”. 

Por otra parte, según Ref. [37] esta hace referencia a la pérdida 

de cuero, cuerina, badana, gamuza y otros materiales, en la 

elaboración de zapatos y otras prendas en la industria del 

calzado y confecciones. Asimismo, son cantidades resultantes 

del proceso productivo o manipuleo de mercadería [51]. 

La ficha técnica de un producto o materia prima tiene como 

finalidad brindar la información necesaria para el cliente o 

consumidor cumpliendo con la normatividad actual, detallando 

las características del producto como: insumos y materiales, 

modo de uso, vida útil, parámetros de calidad, entre otros [52]. 

Una de las herramientas de gestión de calidad es la ficha 

técnica, la cual es útil para establecer especificaciones técnicas 

de la elaboración de algún producto, logrando optimizar la 

producción, cumpliendo con los requerimientos de los clientes 

brindando un producto final de calidad, bajo normas de 

estándares nacionales e internacionales vigentes [53]. 

Los pronósticos son una herramienta que proporciona un 

estimado cuantitativo de la probabilidad de eventos futuros 

[54]. En tal sentido, es imprescindible utilizar una metodología 

con base científica y herramientas para generar pronósticos más 

acertados y acordes a las diferentes actividades económicas 

para reducir los errores de pronóstico, ventas perdidas, 

inventarios y activos inmovilizados [55]. A partir de ello, Ref. 

[56] demostraron la aplicación exitosa de un pronóstico de 

ventas, el cual redunda en menores costos de capital de trabajo 

invertido en inventarios y en mejoras sustanciales del nivel de 

servicio a los clientes reduciendo los indicadores de ventas 

perdidas por agotamiento de existencias. En ese marco, Box-

Jenkins es una metodología funcional para pronosticar ventas a 

partir de un procedimiento de análisis estadístico utilizado para 

modelar un proceso estacionario que es una serie de tiempo que 

satisface ciertos requisitos [57]. Básicamente, esta metodología 

consiste en hallar un comportamiento temporal de datos que 

permita, a partir del período a proyectar, obtener previsiones de 

demanda; tomando en cuenta las etapas principales en la 

configuración del modelo de pronóstico Box-Jenkins: 

Identificación del modelo, Estimación y Comprobación de 

diagnóstico [58]. 

El MRP o Planificación de Requerimiento de Materiales 

consiste en la planificación de las necesidades netas de los 

componentes que conforman un artículo determinado, 

basándose en datos futuros de la demanda [59]. Un sistema 

MRP permite establecer el Plan de Producción, a los efectos de 

satisfacer las necesidades de Ventas y a su vez efectuar los 

requerimientos a Compras de todos los insumos por las 

cantidades exactas que dicho Plan de Producción requiere [60]. 

Por otro lado, el MRP transforma un plan maestro de 

producción en un programa detallado de necesidades de 

materiales y componentes requeridos para la fabricación de los 

productos finales utilizando, para ello, las listas de materiales 

[10]. 

Para cumplir los objetivos del MRP se debe tomar en 

cuenta las necesidades brutas (NB), necesidades brutas 

desplazadas (NBd), lote en tránsito (LT), las necesidades de 

lanzamiento (NL), inventario inicial (II) e inventario final (IF), 

relacionados en las siguientes ecuaciones [61]: 

NL = (II + LT + LR) – (NB + NBd)      (1) 

IF = (II + LT + LR) – NB         (2) 

IF(i) = II (i + 1)           (3) 

El estudio de tiempos consiste en el cálculo del tiempo que 

se requiere para completar un proceso, actividad o tarea 

específica para asignar de forma apropiada las tareas a los 

operarios [62]. Dicho estudio busca minimizar el tiempo 

requerido para la ejecución de trabajos, conservar los recursos 

y minimizar los costes, proporcionar un producto que sea cada 

vez más confiable y de alta calidad, originando que los procesos 

sean más eficientes [26].  

El estudio de tiempos se basa en el cálculo del tiempo 

estándar, para lo cual, se debe determinar el Tiempo Observado 

[62]. Luego de determinar el Tiempo Observado (TO) se realiza 

un análisis cualitativo de 4 aspectos de los operarios, tales 

como, habilidad, referida a la pericia para seguir un método, 

esfuerzo, orientado a la voluntad para trabajar eficientemente, 

condiciones, relacionado con la situación que afecta al 

trabajador, y consistencia referida al mantenimiento del ritmo y 

calidad del trabajo [63], dichas valoraciones se realizarán en 

base al Método Westinghouse. Dicha valoración servirá para 

calcular el Tiempo Normal. 

TN = TO x Valoración         (4) 

Posteriormente, se determinan los Tiempos Suplementarios 

relacionados con Necesidades Personales o Básicas, Fatiga y 

por Retrasos Especiales [63]: 

− Necesidades Personales fluctúa entre 5% y 7% 

− Fatiga, para trabajos ligeros, fluctúa entre 8% y 15% 

− Fatiga, para trabajos medianos a pesados, fluctúa entre 

12% y 40%  

− Especiales, fluctúa entre 1% y 10% 

Por último, se determina el Tiempo Estándar [63]: 

Ts = TN x (1 + Suplementos) 

La capacitación es un proceso a través del cual se 

adquieren, actualizan y desarrollan conocimientos, habilidades 

y actitudes para el mejor desempeño de una función laboral o 

conjunto de ellas [64]. En los programas de capacitación se 

deben impartir cursos efectivos de entrenamiento, validados por 

su utilidad y entrenar a instructores competentes para optimizar 
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tiempo, costos y resultados de la capacitación [65]. La 

capacitación conduce a una rentabilidad más alta y a actitudes 

más positivas al mejorar el conocimiento del puesto de trabajo 

a todos los niveles. 

De acuerdo con la realidad descrita de la empresa de 

calzado D’Cueros S.A.C. se presenta el siguiente problema de 

investigación: ¿Cuál es el impacto de la propuesta de mejora en 

Gestión de Producción y Logística según teorías del SRM, 

CRM, MRP, sobre la rentabilidad de fábrica D’Cueros S.A.C. 

Trujillo, 2020? 

II. METODOLOGÍA 

Se emplea una metodología con enfoque cuantitativo, no 

experimental del tipo propositiva y de nivel explicativa, 

orientada a la aplicación de herramientas de mejora en la 

gestión de producción y logística para incrementar la 

rentabilidad de una fábrica de zapatos en la ciudad de Trujillo. 

Se tiene como población y muestra los procesos de la 

fábrica de calzado, desde la preparación del pedido hasta la 

planificación del despacho al cliente. Asimismo, a partir de los 

procesos de producción y logística, se inicia la recolección y 

análisis de datos, para lo cual, en la tabla I se define lo siguiente: 
TABLA I 

MATRIZ OPERACIONAL 

Variable Dimensiones Indicador 

VI:  

Gestión de 

Producción y 

Logística  

Exceso de 

inventario 

Porcentaje Sobreproducción 

Porcentaje Tiempo de búsqueda 

de materiales en stock 

Demanda Porcentaje Ventas frustradas por 

desabastecimientos de MP 

Costo 

reactivo 

Porcentaje Compras reactivas 

Tiempo de 

despacho 

Porcentaje Demora en despacho 

Producto 

defectuoso 

Porcentaje productos defectuosos 

Tiempo ciclo Indicador de productividad 

Mermas del 

cuero 

Porcentaje Productos 

reprocesados 

VD: Rentabilidad Rentabilidad Rentabilidad neta sobre ventas 

De acuerdo con los objetivos específicos, para la parte del 

diagnóstico se inició con la visita a la empresa de calzado, 

empleando como técnica la observación directa, permitiendo 

observar sus áreas y las actividades, procesos y problemas en 

estas. Asimismo, se realizó una entrevista al gerente de la 

empresa para obtener mayor detalle del funcionamiento y 

gestión de esta. A partir de ello, se realiza el análisis 

documentario correspondiente, tal como estado de resultados y 

documentación histórica para obtener una base de datos de los 

procesos de producción y los costos. Paso siguiente, se 

identifican las pérdidas económicas y se cuantifican.  

Para la selección de las herramientas, en primera instancia, 

se realiza la prueba de hipótesis de normalidad a los tiempos 

obtenidos del área de producción según el índice estadístico de 

Anderson-Darling. Teniendo claro la línea en la que se enfoca 

la investigación, se procede con la búsqueda de antecedentes 

para el estudio. En base a lo investigado, se plantean las 

posibles alternativas de solución, analizando si resuelve un 

problema planteado con anterioridad. Si es así, se realiza el 

análisis de la herramienta de mejora, tomando en cuenta que 

tenga relación con la gestión de la producción y logística, para 

más adelante seleccionar las herramientas de solución, si la 

alternativa no cumple con los requisitos establecidos, se 

descarta. 

Para evaluar la baja rentabilidad se analizó las causas de las 

principales pérdidas económicas. Así en la planificación de la 

producción, se utilizó el indicador Porcentaje de 

sobreproducción, se calculó el índice estadístico de capacidad 

de proceso (Cp) igual a 0.45, lo que significó que el proceso no 

es adecuado para el trabajo y requiere modificaciones, las 

herramientas seleccionadas para la solución son el Plan Maestro 

de Producción, Maestro de Materiales, Lista de Materiales, el 

desarrollo del MRP y el lanzamiento de órdenes mediante 

fórmulas en Microsoft Excel. La tabla II muestra la variabilidad 

en los indicadores (Cp < 1) y la herramienta seleccionada. 
TABLA II 

ANÁLISIS DE CAPACIDAD DE PROCESO 

Indicador Cp Herramienta 

Porcentaje 

Sobreproducción 
0.45 

Plan Maestro de 

Producción 

Porcentaje Tiempo 

de búsqueda 

de materiales en 

stock 

0.57 Kardex 

Porcentaje Ventas 

frustradas por 

desabastecimientos 

de MP 

0.55 Box Jenkins 

Porcentaje Compras 

reactivas 
-- SRM 

Porcentaje Demora 

en despacho 
0.65 CRM 

Porcentaje 

productos 

defectuosos 

0.8 Ficha técnica 

Indicador de 

productividad 
0.41 Tiempo estándar 

Porcentaje 

Productos 

reprocesados 

0.48 

Capacitación en  

herramientas 

propuestas 

 

El Kardex tuvo como base la codificación de los productos, 

que sirven como punto de partida para el registro de todas las 

entradas y salidas de calzado y materiales, teniendo un mejor 

control del inventario, mediante el uso de Microsoft Excel. 

La herramienta CRM contó con un formato de registro de 

datos y compras de clientes, formato para ingreso de reclamos, 

comentarios y/o sugerencias y un formato de cotización 

comercial, en los cuales se recolecta la información por parte de 

los clientes con la finalidad de mejorar el contacto, 

comunicación y servicio postventa.  

La Ficha técnica tuvo la información esencial del calzado 

desde los materiales que se utilizan, su procedencia, hasta las 

dimensiones y características físicas modelo, mostrando las 

especificaciones técnicas de calidad del producto en un solo 

formato. 

SRM se realizó con el uso de Excel, en el cual se tomó en 

cuenta el proveedor, tipo de producto, descripción del producto, 
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precio de compra, detalle del producto, tiempo de entrega, plazo 

de pago, dirección del proveedor, correo electrónico y teléfono 

del proveedor para la evaluación correspondiente, logrando un 

consolidado de los datos más relevantes por proveedor según 

cada tipo de producto. 

El Pronóstico con el método de Box Jenkins se seleccionó 

por tener demandas estacionales. Para ello, se requirió precisar 

la demanda del calzado Chukka Boots de los 5 últimos años 

(2015-2019). Posteriormente, se realizó un primer pronóstico 

de demanda del año 2020, mediante ecuaciones polinómicas de 

orden 4. Se determinó el índice estacional mensual, y, por 

último, el pronóstico estacional. 

El MRP tuvo como primera entrada el Programa Maestro 

de Producción semanal para determinar la cantidad de material 

necesaria para cumplir con lo programado. La siguiente entrada 

fue la Lista de materiales del calzado Chukka Boots (BOM) y, 

la tercera entrada el Maestro Lista de Materiales donde se indicó 

la unidad de medida y la cantidad a emplear de cada material, 

por par de calzado. Adicional a ello, se especificó el Maestro de 

Materiales detallando el Stock disponible, el tamaño de lote, el 

Lead Time y las entradas previstas de cada uno de estos. 

Obteniendo como resultado, un resumen con los lanzamientos 

de requerimientos de materiales por semana. 

En la herramienta Estudio de tiempos con el método de 

Westinghouse se utilizaron los datos de: tiempo observado, 

tiempo promedio, desviación estándar y factor de actuación 

para el cálculo del Tiempo Normal al cual se le adicionó los 

suplementos que dan como resultado el Tiempo Estándar de 

cada una de las áreas: Corte, desbastado, cosido, armado, 

pegado y lijado , tacos, alistado yempaquetado.   

El Programa de Capacitación se realizó para mejorar el 

desempeño del personal en la implementación y uso de las 

herramientas propuestas, teniendo una duración aproximada de 

6 meses. 

En cuanto a la cuantificación de la rentabilidad, se procedió 

con el desarrollo de las herramientas de solución seleccionadas, 

para después realizar la simulación del área de producción de la 

empresa de calzado en ProModel de la aplicación de la 

propuesta de mejora. Se realizó la prueba de hipótesis de 

normalidad a los datos obtenidos de la simulación. Luego, se 

comparó el antes y después, para obtener el cálculo de 

rentabilidad después de las mejoras aplicadas. Para el cálculo 

de la rentabilidad se tiene como indicador Rentabilidad neta 

sobre ventas: 

Rentabilidad Neta sobre Ventas = Utilidad Neta (S/) (4) 

             Ventas Netas (S/) 

Para la evaluación económica, se calculó la inversión de la 

propuesta, realizando el flujo de caja proyectado para 5 años. 

Desde ahí, se definió el cálculo del VAN y el TIR, y, por último, 

se realizó la determinación del B/C. 

III. RESULTADOS 

Se determinaron 8 causas raíz: Sobreproducción, Tiempo 

de búsqueda de materiales en stock, Ventas frustradas por 

desabastecimiento de MP, Compras reactivas, Demora en 

despacho, Productos defectuosos, Productividad, Productos 

reprocesados, de los cuales se propone darle solución a cada 

uno. 

A partir de ello, se realizó la monetización de cada uno de 

los problemas ya mencionados para proceder con el diagrama 

de Pareto, en la Figura 1 se muestra que el 80% de las pérdidas 

económicas se resuelven con el 20% de las causas, 

obteniéndose así que las pérdidas económicas significativas 

para la empresa son la Baja productividad, Ventas perdidas y 

Productos no conformes. Sin embargo, en el presente proyecto 

de investigación se ha planteado dar solución a todas las 

pérdidas económicas detalladas anteriormente. 

En la Tabla IV se muestra la matriz resumen de 

indicadores, en la cual se presentan las pérdidas económicas 

actuales y después de la mejora, representando un ahorro total 

de S/59,108.86. 

La Tabla III indica el cálculo de la variable rentabilidad 

actual y después de la mejora. tomando en cuenta la ecuación 

(4), de tal manera, se obtuvo un incremento de 23.84%, lo cual 

significa una ganancia de S/257,578.71. Los datos de 

rentabilidad se utilizaron de base para el Estado de Resultados. 

 

 

 
Fig. 1 Diagrama de Pareto 

Nota. En la presente figura se muestra el Diagrama 80-20 o Diagrama de 

Pareto en donde se refleja las pérdidas económicas más significativas. 

 

 
TABLA III 

RESULTADOS DE LA RENTABILIDAD 

Indicador 

V. actual (%)  

Increm

ento 

(S/)  

Ganancia Monetario % 

Rentabilidad 

neta sobre 

ventas 

S/307,657.84 28.58% 

23.84% S/257,578.71 
V. después de la mejora 

Monetario % 

S/565,236.55 35.39% 

Nota. En la presente tabla se muestra la Matriz de indicadores de la 

variable rentabilidad, la cual se basó en el Estado de Resultados 

 

 

1 BAJA PRODUCTIVIDAD

2 VENTAS PERDIDAS

3 PRODUCTOS NO CONFORMES

4 DEMORA EN DESPACHO

5 SOBREPRODUCCIÓN

6 REPROCESOS

7 COMPRAS REACTIVAS

8 DEMORA EN BÚSQUEDA DE MATERIALES EN STOCK

LEYENDA
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TABLA IV 

MATRIZ RESUMEN DE INDICADORES 

Indicador V. actual 

V. 

después 

mejora 

(%) 

Reducci

ón 

(S/) 

Ahorro 

Porcentaje 

Sobreproducci

ón 

S/2,415.00 S/362.37 -85.00% S/2.052,63 

Porcentaje  

Tiempo de 

Búsqueda de 

materiales  

en stock 

S/173.41 S/78.33 -54.83% S/95.08 

Porcentaje 

Ventas 

frustradas por 

desabastecimie

ntos de MP 

S/15,327.00 S/1,607.43 -89.51% S/13,719.57 

Porcentaje 

Compras  

reactivas 

S/614.58 S/311.26 -85.93% S/528.13 

Porcentaje  

Demora en 

despacho 

S/7,897.50 S/138.60 -96.06% S/7,586.24 

Porcentaje 

productos 

defectuosos 

S/8,190.00 S/3,956.75 -51.69% S/4.233.25 

Productividad S/29,761.97 S/484.55 -98.37% S/29,277.42 

Porcentaje 

Productos 

reprocesados 

S/1,832.21 S/215.67 -88.23% S/1,616.53 

   

Total 

Ahorro 
S/59,108.86 

 

Por otro lado, se realizaron simulaciones en ProModel de 

la situación actual de la empresa y después de la mejora. A 

partir de la simulación de 2160 horas de la situación actual de 

la empresa de calzado D’Cueros S.A.C, se obtuvo como 

resultado una producción anual de 4,626 pares de calzado, con 

un total de 70 pares de zapatos defectuosos al año. 

La Tabla V expone los resultados obtenidos a partir de la 

simulación en el Software ProModel, indicando la situación 

actual de la empresa de calzado D’Cueros S.A.C. 

 
TABLA V 

RESULTADOS DE PROMODEL SITUACIÓN ACTUAL 

Nombre 
Total 

Salidas 

Tiempo en 

Sistema 

Promedio 

(Min) 

Tiempo en 

Operación 

Promedio 

(Min) 

Mantas de 

Cuero 
0.00 0.00 0.00 

Cuero Cortado 0.00 0.00 0.00 

Zapato en 

proceso 
0.00 0.00 0.00 

Zapato 

terminado 
4,626.00 64,932.24 166.72 

Zapato 

empaquetado 
4,626.00 64,913.66 4.58 

Caja Vacía 0.00 0.00 0.00 

Complementos 14,098.00 64,831.59 0.22 

Zapato 

Defectuoso 
70.00 61,615.53 131.96 

 

Con base en los análisis estadísticos de la situación actual 

se decidió adquirir una maquina adicional para la locación de 

Cosido la cual permitió cumplir con la demanda y tener un 

proceso más eficiente, con menos tiempos muertos. 

La Tabla VI expone los resultados obtenidos a partir de la 

simulación en el Software ProModel después de haber 

configurado las mejoras correspondientes con base en las 

herramientas propuestas. La presente tabla, muestra que hay 

una producción anual de 6,656 pares de calzado y 32 pares 

defectuosos al año. 

 
TABLA VI 

RESULTADOS DE PROMODEL DESPUÉS DE LA MEJORA 

Nombre 
Total 

Salidas 

Tiempo en 

Sistema 

Promedio 

(Min) 

Tiempo en 

Operación 

Promedio 

(Min) 

Mantas de 

Cuero 
0.00 0.00 0.00 

Cuero Cortado 0.00 0.00 0.00 

Zapato en 

proceso 
0.00 0.00 0.00 

Zapato 

terminado 
6,656.00 64,932.24 179.63 

Zapato 

empaquetado 
6,655.00 64,879.83 6.12 

Caja Vacía 0.00 0.00 0.00 

Complementos 20,082.00 64,831.51 0.22 

Zapato 

Defectuoso 
32.00 58,141.18 128.58 

 

La Tabla VII presenta el resumen de inversión que implica 

el proyecto, en total S/8,434.00. En este caso, se obtendrá por 

financiamiento del Banco Falabella, abonando una cuota 

mensual S/748.88, por un periodo de 12 meses, tomando en 

cuenta una tasa de interés TEA de 12.55%. 

 
TABLA VII 

PLAN DE INVERSIÓN EN SOLES 

Rubro 
Aporte 

Propio 
Financiamiento Total 

ACTIVO FIJO - 4,684.00 4,684.00 

Computadora e 

impresora 
- 3,384.00 3,384.00 

Máquina aparadora de 

poste 01 aguja 
- 1,300.00 1,300.00 

ACTIVO 

INTANGIBLE 
- 3,750.00 3,750.00 

Gastos de Capacitación - 3,750.00 3,750.00 

TOTALES 

ESTRUCTURA DE 

CAPITAL 

- 8,434.00 8,434.00 

0.00% 100.00%  

Nota. En la presente tabla se muestra el resumen de inversión de 

implementación de herramientas propuestas en el proyecto de investigación 

 

La Tabla VIII indica la comparación entre el Estado de 

Resultados Actual y mejorado, se muestra un incremento de 

23.84%, significando en soles S/257,578.71. 
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TABLA VIII 

ESTADOS DE RESULTADOS ACTUAL VS. MEJORADO 
 2019 2020 

Ventas Netas S/1 076 640.00 S/1 597 200.00 

(-) Costo de producción S/568 998.00 S/774 320.40 

(+) Beneficio del proyecto  S/59 108.86 

Utilidad Bruta S/507 642.00 S/881 988.45 

(-) Gastos Administrativos S/30 290.40 S/30 290.40 

(-) Gastos de Ventas S/40 080.00 S/40 080.00 

Utilidad Operativa S/437 271.60 S/811 618.05 

(-) Amortización de 

Intangibles 
S/0.00 S/8 434.00 

(-) Depreciación S/877.50 S/877.50 

(-) Intereses S/0.00 S/552.58 

Utilidad antes Impuesto e 

Interés 
S/436 394.10 S/801 753.97 

(-) Impuesto a la renta 

(29.5%) 
S/128 736.26 S/236 517.42 

Utilidad Neta S/307 657.84 S/565 236.55 

Incremento  S/257,578.71 

Rentabilidad (Utilidad 

Neta/ Ventas Netas) 
28.58% 35.39% 

   
Incremento de la 

Rentabilidad 
∆ 23.84% 

Nota. La tabla indica el incremento de la rentabilidad en un 23.84%, para su 

elaboración se tomaron en cuenta los presupuestos proyectados y el beneficio 

del proyecto. 

IV. DISCUSIONES 

Ref. [37] propuso determinar las mermas del cuero y su 

incidencia en la rentabilidad de la empresa de calzado para lo 

cual tuvo como herramientas la ficha técnica y el Kardex, pues 

al momento de realizar el corte del cuero no se realizaba de 

acuerdo con lo establecido en las fichas técnicas, donde se 

estipula la medida exacta para cada modelo de calzado con el 

fin de evitar el desperdicio de los materiales. Concluyendo que 

los gastos de las mermas inciden negativamente en la 

rentabilidad de la empresa de calzado, obteniendo que, la 

rentabilidad neta sobre ventas netas disminuye de 7% al 6% 

debido a que, con merma, se incurría en un costo de ventas de 

S/550,777.21 mientras que, sin merma, se obtuvo un costo de 

S/543,199.50. Por otra parte, en el presente proyecto se logró 

incrementar el ratio de Rentabilidad Neta en un 23.84%, 

incrementando las ventas de S/1,076,640.00 a S/1,597,200.00, 

reduciendo los costos unitarios de producción de S/123.00 a 

S/116.35 y los productos no conformes de 70 a 32 pares 

defectuosos al año, obteniendo un beneficio de S/4,233.25. 

La propuesta de la herramienta Estudio de Tiempos está 

relacionada con la variable tiempo perdido de producción por 

par, relacionado con la productividad, en la cual, inicialmente 

se obtuvo una producción de 4626 pares terminados, pero luego 

de la mejora, al registrar los tiempos observados por área y 

determinar el Factor de Actuación de Westinghouse, 

considerando un 17% de suplementos, con un 10% de fatiga, 

6% necesidades personales y 1% necesidades especiales, se 

logró estandarizar el proceso de producción, un incremento de 

la producción a 6,655 pares terminados y de la productividad 

en un 89.96%, representando un beneficio anual de 

S/29,277.42. Al respecto, Ref. [62] para incrementar la 

productividad y eficiencia en los procesos de producción 

mediante el estudio de tiempos, tuvo como técnica de 

recolección de datos la observación directa y el análisis de datos 

y como instrumento de medición el cronómetro para 

estandarizar las tareas usando el método de lectura con 

retroceso a cero, alcanzando un tiempo estándar de 4,268 

segundos para la producción de un par de zapato, considerando 

suplementos del 10%, donde un 6% es por retrasos personales 

y un 4% por fatiga. Obteniendo como resultado un incremento 

de la productividad y la eficiencia en los procesos en un 5.49% 

al producir luego de las mejoras 1,920 pares de zapatos tipo 

mocasín al mes en lugar 1820 pares. 

Con el presente proyecto de investigación se obtuvo una 

reducción del indicador Compras reactivas del 85.93% 

representando un beneficio de S/528.13 gracias a la propuesta 

de la herramienta SRM, en la cual se desarrollaron formatos de 

evaluación de proveedores. Por su parte, Ref. [12] con el 

módulo de SRM de ERP obtuvo como resultado una mejora del 

83.3% en planeación de la producción y control de inventario 

para tres días, al disminuir las 12 horas realizando tareas como 

revisar estado de pedidos anteriores, inventarios de materias 

primas y de productos terminados, asignación de materias 

primas, etc. Asimismo, Ref. [66] en su Propuesta de mejora en 

la gestión logística y control de producción, plantea el uso de la 

herramienta SRM para la disminución de los indicadores 

Insumos utilizados e Indicadores de abastecimiento 

implementados, de esta manera, con base en los estudios 

realizado, se obtuvo un beneficio total por año de S/252,702.44. 

En tal sentido, nuestra propuesta presenta una mejora similar 

con relación a los autores mencionados. 

La propuesta de la herramienta MRP permitió una 

reducción del indicador de Sobreproducción del 85%, 

obteniéndose a partir de ello, un beneficio para el proyecto de 

S/2,052.53, mientras que, Ref. [67] implementó un MRP, 

considerando el pronóstico, inventario y lead time, obteniendo 

una disminución del 50% de stock y un incrementó en el 

servicio al cliente de un 40%. Por otro lado, Ref. [66] proponen 

el uso de MRP para la disminución de pérdidas económicas por 

los indicadores Cumplimiento del plan de producción y 

Reposición de materiales e insumos, teniendo como resultado 

un beneficio de S/1,450,501.80 total anual. Por ello, podemos 

mencionar que nuestros resultados muestran la mejora en 

cuanto a la planificación y control de la producción, así como 

una disminución significativa en la sobreproducción de la 

empresa D’Cueros S.A.C. 

En el estudio de Ref. [68] muestra que el indicador Retraso 

en atención de los pedidos tiene un porcentaje de 13.15% en el 

2013, perjudicando el nivel de servicio de la empresa. Por ello, 

el autor plantea el uso de las herramientas Kardex y MRP, 

obteniéndose gracias a ello, un total de $6,000 en ahorro de 

entrega a tiempo, implicando una reducción del 71.56%. Por lo 

contrario, en el presente proyecto, se propusieron las 

herramientas Kardex y CRM, logrando disminuir la pérdida 

económica del indicador Demora en despacho, de S/7,897.50 a 

S/311.26, representando una reducción del 96.06%. 
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Con nuestra propuesta, el indicador de Tiempo de 

búsqueda de materiales en stock se redujo en un 54.83% 

significando un beneficio para la empresa de calzado de S/95.08 

utilizando la herramienta Kardex. Mientras que, Ref. [69] 

proponen la aplicación del Kardex para evitar confundir 30 

pares de zapatos en otros lotes y la pérdida de 6 pares, logrando 

el ahorro de S/288.00 mensuales. Adicionalmente, con la 

aplicación del Kardex, método ABC y check list se pudo reducir 

el costo de S/2460.00 a S/246.00, significando una disminución 

del costo en un 90%, todo ello relacionado con el incremento 

de utilidades para la empresa. 

V. CONCLUSIONES 

Las herramientas que propuso la investigación en Gestión 

de la Producción y Logística tuvieron un impacto positivo en la 

rentabilidad de la empresa de calzado trujillana D’Cueros 

S.A.C., puesto que se estimó un incremento de un 23.84%, es 

decir S/257,578.71 soles a comparación del año 2019. 

El diagnóstico inicial de la rentabilidad determinó 8 causas 

raíz, de las cuales se priorizan 3 en el Diagrama de Pareto. Sin 

embargo, la investigación presentó solución a la totalidad de las 

causas raíz. 

La investigación propuso las siguientes herramientas de 

Ingeniería Industrial para la gestión de producción y logística: 

Ficha técnica, Estudio de tiempos, Kardex, Pronóstico de 

demanda, MRP, CRM y SRM. Además, con el software 

ProModel se realizó la simulación de aplicación de las 

herramientas propuestas en la empresa de calzado D’Cueros 

S.A.C. 

La rentabilidad antes de la mejora fue de 28.58% y la 

utilidad neta S/307,657.84, la rentabilidad calculada después de 

la propuesta de mejora fue de 35.39%, mientras que, la utilidad 

neta fue de S/565,236.55, significando un incremento de 

S/257,578.71, en tal sentido, se estimó un aumento de la 

rentabilidad de 23.84%. 

El modelo propuesto implicó un total de inversión entre 

activos fijos e intangibles de S/8,434.00 por financiamiento del 

banco. Asimismo, esta investigación obtuvo a partir del Flujo 

de caja un VAN de S/23,054.86, lo que implicó que la propuesta 

sea viable. Además, obtuvo un TIR con un porcentaje de 

46.28%, significando que devuelve el capital invertido más una 

ganancia adicional. Finalmente, el indicador Beneficio costo 

(B/C) fue de S/4.32, lo que significó un beneficio de 3.32 soles 

por cada sol invertido. Resultó favorable la propuesta de 

implementación, ya que, el beneficio obtenido es mayor al costo 

de inversión. 
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