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RESUMEN 

La investigación es realizada en empresas del rubro manufactura de calzado, en 

específico en el área de producción, en donde se identificó problemas como los 

desperdicios de material, mala estandarización y control de tiempos, métodos de trabajo 

deficientes, inadecuada distribución de planta, inadecuado ambiente laboral, cuellos de 

botella y por ende baja productividad. Por lo cual, se busca describir la mejora de 

procesos de producción y la productividad de empresas de este rubro. De ese modo, se 

ha identificado la propuesta de implementación a través de herramientas de ingeniería 

industrial como: MRP, Método de Richard Muther y Guerchet, gestión de almacén e 

inventarios, balance de línea, metodología 5s, manual de funciones, rediseños del 

proceso, estudio de tiempos, capacitación al personal y programas de mantenimiento. Al 

aplicar estas herramientas, se lograría tener un proceso estandarizado y un incremento de 

productividad de mano de obra en 0.021 docenas/hh y productividad de materia prima en 

0.01 docenas/pie2. En ese contexto, se recomienda que las empresas implementen las 

metodologías propuestas y otras que consideren eficientes previa supervisión de sus 

procesos, a su vez deben hacer frente a la demanda administrando los recursos e 

incrementando la productividad. 

Palabras clave: Mejora de procesos, manufactura de calzados, cartillas de piezaje, 

productividad, estandarización.
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CAPÍTULO I. INTRODUCCIÓN 

1.1. Realidad problemática 

En la actualidad muchas de las empresas no son capaces de adaptarse a los 

cambios en el mercado competitivo y globalizado. China, uno de los mayores productores 

de calzado viene liderando el mercado con una producción de 12016 millones de pares 

anuales (De Mena, 2022). Sin embargo, ha ido ralentizando el crecimiento de la 

productividad ya que han agotado sus recursos baratos de mano de obra, hay existencia 

de procesos complejos que requieren de mano de obra especializada, por ende, la 

innovación es clave para tener procesos de producción más eficientes (Tong, 2019) 

En la industria de Brasil hubo entrada de competidores asiáticos, haciendo que 

exista variabilidad en sus modelos generando un cuello de botella en la etapa de costura.  

Además, problemas como falta de interés, de aprendizaje, falta de estandarización en 

procesos, lo que contribuyen a que la empresa no alcance la meta de producción 

afectando la productividad (Pacheco, Dos Reis, & Jung, 2020). En el centro del Ecuador 

donde la mayoría de las empresas se dedican a la producción de calzado, casi ninguna 

cuenta con algún tipo de control de tiempos mucho menos de estandarización de estos, 

lo cual es un problema que afecta a sus procesos y a la productividad del trabajador 

(Gómez Coello, 2021)  

En la industria peruana, Perú es el cuarto mayor productor de calzados de américa 

del sur, siendo los principales en Lima, Trujillo y Arequipa. Actualmente los procesos 

que llevan a cabo no son ideales para superar a grandes jugadores en el rubro, como 

china, esto debido a que no existe un pilar clave de mejora en sus procesos, la cadena de 

valor necesita ser fortalecida para mejorar su productividad (ComexPerú, 2021) . El 50% 

de empresas peruanas utiliza, de manera predominante, herramientas manuales en su 

proceso de producción que generan baja eficiencia y productividad (Ministerio de la 
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Producción, 2016). Del total de las grandes y medianas empresas el 28,5% cuentan con 

alguna certificación para sus procesos y un 71,5% que no cuentan con ella (INEI, 2017)  

Está claro que la industria de calzados en Trujillo no terminó de recuperarse 

después de los problemas por pandemia, las ventas cayeron en 50% debido a la 

competencia de importaciones de China. A pesar de la falta de apoyo del estado, no hubo 

productividad que genere la mayor producción a través del uso mínimo de recursos con 

la finalidad de competir con el calzado importado (Rebaza Benítez, 2023). Existen en 

especial manufactureras de calzados que carecen de eficiencia en la línea de producción, 

los tiempos en los procesos, gestión de la cadena de suministros y productividad de mano 

de obra. Es así como conlleva a las industrias ser más competitivas, por lo cual, muchas 

de ellas se ven en la necesidad de mejorar sus procesos, así pues, implementan 

metodologías Lean que permite identificar y eliminar los 8 tipos de desperdicio para 

generar cambios que incrementen la productividad (Krajewski, Larry, & Manoj, 2013) 

El presente trabajo de investigación parte del análisis de estudios en empresas del 

rubro manufactura de calzado de la ciudad de Trujillo, la cual se ha podido ver que existen 

problemas en la productividad porque sus procesos no fueron desarrollados de la mejor 

manera. Entre ellos, las principales deficiencias se centran en problemas como los 

desperdicios de material por métodos de trabajo deficientes, en donde hacía falta de 

capacitación al personal. Los tiempos no eran asignados de manera especifica para cada 

estación de trabajo, por ende se generaba altos tiempos improductivos y pérdida de 

control. Los trabajadores no tenían conocimiento de manuales de organización y 

funciones, había movimientos innnecesarios, lo cual generaba cuellos de botella en 

armado y perfilado. Del mismo modo, la planta no era distribuido de manera adecuada, 

generando desorden en los procesos y ambiente poco agradable para los operarios. 
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 Además, al contar con procedimientos inadecuados se generó mayor nivel de 

mermas y reprocesos. La logística que manejaban era deficiente porque no se tenía en 

consideración un plan de producción y todo los pedidos de materia prima eran 

gestionados en almacén de manera ilógica, por ende se tuvo pérdidas de tiempo y dinero. 

En ocasiones, no tomaron en cuenta indicadores de mantenimiento las cuales fueron 

causa de las paradas de máquina afectando a la producción. Es así, que afectan 

directamente en la productividad, a su vez el volumen de producción para hacer frente a 

la demanda que exige el mercado (Avalos & Gonzales, 2013; Avila, 2017; Bazan, 2019; 

Chávez & Rodriguez, 2019; Cruz, 2018; Garcia & Quipuscoa, 2020; López, 2018; Paisig, 

2020; Vereau Tafur, 2020)  

Es importante manifestar el concepto de procesos, en síntesis se dice que consta 

de una serie de operaciones llevadas a cabo de manera ordenada para completar una tarea, 

además es aplicable a muchos ámbitos, a la empresa, a la química, a la informática, a la 

ingenieria, entre otros. En la microeconomía, se refiere al proceso productivo por el cual 

la materias primas se convierten en productos intermedios y finales. Asimismo, se dice 

que la cadena de suministro es un proceso que parte desde el proveedor, luego pasa a la 

fábrica hasta llegar al consumidor (Westreicher, 2020). Por otro lado, se dice que no 

todos los procesos son óptimos para todas las empresas ya que son distintos productos 

que se fabrican. Es por ello que las empresas deben estudiar detalladamente el tipo de 

bien que producen y establecer qué proceso industrial es ideal para éste o mejorarla a 

partir de un análisis inicial con el objetivo de satisfacer la demanda (EDS Robotics, 2020) 

Otra variable a analizar es la productividad. De acuerdo a Arias (2020), “ la 

productividad es una medida económica que calcula cuantos bienes y servicios se han 

producido por cada recurso utilizado (trabajador, capital, tiempo, tierra, etc) durante un 

periodo determinado”. El objetivo de ésta es, es medir la eficiencia de producción por 
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cada recurso utilizado y medir la eficacia comparando el resultado logrado con el posible 

(Fernandez, 2009). Cuanto mejor sea productividad mejor será la calidad de vida de una 

sociedad, repercutiendo en los sueldos y fomentando mayor inversión y empleo. Además 

existe un crecimiento económico a través de la reducción de costos y tiempos. Por otro 

lado, es necesario evaluar factores que afectan la productividad como: organzación 

empresarial, el capital, la mano de obra, el nivel tecnologico y otros con el fin de ejecutar 

el trabajo de manera eficiente (Arias, 2020) 

Por un lado, en la investigación realizada por Andrade, Del Río, & Alvear (2019) 

tuvo como objetivo mejorar productividad y eficiencia en procesos. Para lo cual realizó 

un diagrama de Ishikawa y el método de las 6M para determinar la causa de la baja 

productividad que hace referencia a los métodos de trabajo, ya que se presentó un cuello 

de botella en el área de costura. Luego, han estandarizado las tareas utilizando un 

diagrama de proceso de operaciones, diagramas bimanuales, el tiempo de producción 

aplicando un estudio de tiempos por cronómetro. Por último, evidenciaron en la hoja de 

verificación que existe un incremento de la producción del 5,49%, del mismo modo la 

productividad y la eficiencia en los procesos de producción.  

Por otro lado, en la investigación realizada por Santander Costavalo (2019) han 

buscado analizar y mejorar el proceso productivo de calzado. Para lo cual, se han 

identificado problemas en la mala distribución de planta y maquinas ya que usan el 75% 

de su capacidad diseñada, la eficiencia del proceso es del 86% debido a un desorden en 

el mismo. Se determina que el producto recorre 60 metros lineales, siendo ésta el cuello 

de botella. Previo análisis procedió con el uso del diagrama de Ishikawa y el diagrama 

de Pareto. Se usaron métodos de cálculo de superficies para determinar el espacio 

adecuado, así como también métodos de distribución en forma de U. De esta manera 

llegaron a disminuir la distancia de recorrido del material a 33,5 metros, aumentando la 
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producción de 14 a 19 pares de sandalias por hora y el incremento de la productividad en 

un 26,3 %. 

Por otra parte, se tiene la investigación realizada por Alburqueque Vegas (2018) 

con el objetivo de elaborar un plan de mejora de procesos. Por lo cual, utilizó el diagrama 

de Ishikawa y la curva de Pareto, identificando problemas, así como no estandarizar 

procesos, no definir línea de producción, áreas de trabajo sucias, costos de producción 

variables, sin tiempos estándar, entre otros. Las herramientas lean fueron el mapa de flujo 

de valor, las 5´S, el balance de líneas y otras. Por tanto, definieron tiempos estándares en 

donde una docena no requería de 780 minutos sino de 645 minutos, con lo cual se ahorró 

135 minutos. Del mismo modo el balance de líneas contribuyó con la administración de 

recursos, mejorando el nivel de producción de 16 docenas a 90 docenas por semana, 

reduciendo el tiempo perdido de 480 minutos por docena a 31,50 minutos. 

Seguidamente, la investigación realizada por Cruz Chacon (2018) con el objetivo 

de implementar la mejora de procesos en el área de producción. Para lo cual, se han 

identificado problemas en el área de producción, así como los métodos de trabajo 

inadecuados, los procesos no estandarizados, movimientos innecesarios por parte de los 

operarios, afectando de esta manera la producción diaria ya que existe demoras en la 

producción y retrasa los pedidos de los clientes. Se empleó la observación directa, ficha 

de registro de producción, hoja de registro de toma de tiempos, el estudio de métodos en 

donde se usaron diversas técnicas, así como la adecuada distribución de planta en el área 

de producción. Obteniendo a través de las mejoras implementadas un incremento del 

35% en la productividad de MO. 

A continuación, la investigación realizada por Avila Ponce (2017) con el objetivo 

de mejorar procesos. Para lo cual, realizó un análisis del área de producción en donde los 

problemas hacen referencia a pérdida de cortes, piezas malogradas, y falta de gestión del 
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tiempo en los procesos. Se identificó cuellos de botella enfocado en las maquinarias, así 

como la falta de registros de stock e inventarios. Se aplicó la metodología de gestión y 

rediseño de procesos generando mejoras posteriores en eficiencia y eficacia. Se 

rediseñaron el 83.33% de procesos productivos siendo estos: Corte, Desbastado, 

Perfilado, Armado y Alistado. Finalmente hay un ahorro de S/. 960 soles mensuales (el 

5.54%) en el costo total de producción al mes y existe el efecto asociado directamente en 

la productividad. 

Luego, en la investigación realizada por Núñez Salinas (2018) con el objetivo de 

mejorar procesos y reducir fallas. Se han identificado problemas respecto a la producción 

artesanal generando grandes niveles de reproceso por producto defectuoso, del mismo 

modo otros defectos analizados y sus causas. Se han utilizado metodologías como Six 

Sigma, proponiendo soluciones de mejora y otorgando grandes beneficios en la reducción 

de costos y tiempo de reproceso, método Poka Yoke, metodología 5’S y plan de 

capacitación, mantenimiento y ergonomía. Obteniendo a través de las mejoras 

implementadas la reducción de calzado defectuoso de 50.9%, contando con una 

producción conforme de 75.04%, además de una reducción de costos de mano de obra 

por reproceso de S/ 15915.96 soles anuales y el incremento de la productividad. 

Además, en la investigación realizada por Requejo Becerra (2018) con el objetivo 

de mejorar procesos. Han identificado problemas respecto a tiempos excesivos, tiempos 

de ciclo, reprocesos en el área, falta de orden y limpieza en las áreas de trabajo, ineficiente 

distribución de planta, inadecuadas condiciones de trabajo, incorrectas posturas y no 

cuentan con instructivos de trabajo. Posterior a ello, utilizaron herramientas de ingeniería 

industrial tales como: Métodos de trabajo, Estudio de tiempo, 5S’s, Ergonomía y 

Distribución de planta. Como conclusión, llegaron a disminuir los tiempos estándar, la 

producción aumentó: Quick de 19 a 25, Ligero de 9 a 13, Mediano de 2 a 3, Pesado de 1 



LA MEJORA DE PROCESOS DE PRODUCCIÓN Y LA 

PRODUCTIVIDAD EN EMPRESAS DE CALZADO DE LA 

PROVINCIA DE TRUJILLO, CAJAMARCA 2022 

 

  

Ayay Chuquimango, D  Pág. 18 
 

a 2, la productividad horas – hombre aumentó de 0,022 a 0,031 vehículos, la 

productividad en MO de 4,43 unidades a 6,12 unidades, eficiencia económica de 2,03 a 

2,32.  

Asimismo, en la investigación realizada por Cabanillas Cabanillas & Gutiérrez 

Camacho (2019) con el objetivo de mejorar procesos de producción. Han identificado 

problemas en la producción, en más de dos estaciones, lo que provocaba que todos sus 

productos de un día de producción, en su totalidad sean considerados defectuosos. 

Posterior a ello, han implementado herramientas 5s, Poka Yoke, herramientas de 

metodología de trabajo, entre otras, llegando a minimizar defectos y que todos sean 

aceptables dentro de su parámetro de pesos establecidos. Del mismo modo, lograron 

disminuir un 11.78% en actividades improductivas, así como también disminuyeron un 

10.14 min/lote en el tiempo promedio del ciclo de producción. 

La presente investigación se justifica ya que se analiza la teoría referente a los 

procesos y la importancia de realizar ordenadamente las operaciones, lo cual es esencial 

en un proceso de producción. Es necesario para alcanzar la productividad de empresas 

del rubro manufactura de calzado, ya que a nivel del Perú no todas son capaces de 

administrar adecuadamente los recursos. Por otro lado, la importancia del uso de las 

herramientas de ingeniería que servirán de base para empresas de manufactura de calzado 

en estudio que presenten problemas similares. Del mismo modo, por medio de la 

reducción de los desperdicios, producto de un mal proceso ejecutado se contribuye al 

medio ambiente.  

Finalmente se busca describir la mejora de procesos y la productividad de las 

empresas del rubro calzado de la provincia de Trujillo. 
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1.2. Formulación del problema 

¿Cómo la mejora de procesos de producción determina la productividad en empresas del 

rubro calzado de la provincia de Trujillo? 

1.3. Objetivos 

1.3.1. Objetivo general 

Describir la mejora de procesos de producción y la productividad de las empresas 

del rubro calzado de la provincia de Trujillo. 

1.3.2. Objetivos específicos 

• Identificar y describir el diagnóstico de los procesos de producción 

recopilados por autores en empresas del rubro de calzado en Trujillo. 

• Identificar y describir el diagnóstico de la productividad recopilados por 

autores en empresas del rubro de calzado en Trujillo. 

• Identificar que mejoras en los procesos de fabricación de calzado usaron 

los autores en empresas del rubro calzado. 

• Determinar los resultados finales en las dimensiones de procesos y 

productividad en empresas del rubro calzado de la provincia de Trujillo. 

1.4. Hipótesis 

No se cuenta con hipótesis debido a que solamente se analizan y describen 

investigaciones que ya han sido desarrolladas, por ende, no hay nada que comprobar 

empíricamente ni pronosticar un hecho o dato. 
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CAPÍTULO II. METODOLOGÍA 

2.1. Tipo de investigación 

2.1.1. Tipo de investigación 

Según el propósito: La investigación es aplicada, pues se hace uso de conocimiento y 

teorías de mejora de procesos manteniendo siempre la objetividad y la mente abierta que 

sirven de base para dar solución a la realidad problemática y tomar decisiones adecuadas 

(Hernández Sampieri, 2014) 

Según el enfoque: La investigación es cuantitativo, ya que, según Hernández Sampieri 

(2014) afirma que es aquella que permite recabar y analizar datos que pueden servir para 

probar hipótesis y analizar datos previos de estudios con base en la medición numérica y 

el análisis estadístico, con el fin establecer pautas de comportamiento y probar teorías en 

relación con unas determinadas variables que han sido previamente establecidas. 

Según el alcance: La investigación es de tipo descriptivo puesto que, según Hernández 

Sampieri (2014) nos menciona que una investigación descriptiva consiste en ubicar 

propiedades o características de un grupo de personas, objetos, situaciones, contextos, 

fenómenos, comunidades, etc., así proporcionar su descripción e incidencia. 

Por lo tanto, esta investigación es descriptiva por que trabaja sobre realidades y 

características fundamentales a través de una interpretación correcta de las variables 

relacionadas a procesos y productividad. 

Diseño de investigación 

La presente investigación no hace variar intencionalmente la variable 

independiente para ver el efecto en otra variable, por lo que es de diseño no experimental, 

puesto que, según (Kerlinger & Lee, 2002, pág. 418) señala que este tipo de estudios se 

realizan sin la manipulación deliberada de variables debido a que sus manifestaciones ya 

han ocurrido, en tanto en el presente estudio solamente se observa investigaciones 
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experimentales en su contexto natural para luego ser analizados. 

De lo anterior, esta investigación es de diseño transversal descriptivo, debido a 

que su objetivo es conocer la incidencia de niveles de una o más variables en una 

población, tal es el caso del presente estudio de ubicar el área de producción en variables 

como procesos y productividad para proporcionar netamente su descripción. (Hernández, 

Fernández, & Baptista, 2014, pág. 155). Se realiza la investigación y se analiza la mejora 

de sus procesos y la productividad de las empresas de Trujillo entre los últimos 5 años. 

2.2. Población y muestra  

Población: 11 estudios delimitados por el área de producción en empresas del rubro 

calzado de la provincia de Trujillo, de los últimos 5 años.  

Muestra: 9 estudios delimitados por información completa de las cuales se obtuvo la 

información de producción de calzados en la provincia de Trujillo, de los últimos 5 años. 

2.3. Métodos, Técnicas e instrumentos de recolección y análisis de datos 

2.3.1. Técnicas 

Tesis de Investigacion (2014) señala que las técnicas son aquellos 

recursos o procedimientos de los que se vale el investigador para acercarse a los 

hechos y acceder a su conocimiento y se apoyan en instrumentos para guardar la 

información.  

Por lo tanto, la técnica que emplearemos para la recolección de datos en 

esta investigación destaca el análisis documental. 

2.3.2. Instrumentos 

Hernández, Fernández, & Baptista (2010) señalan que un instrumento de 

medición es el recurso que utiliza el investigador para registrar información o 

datos sobre las variables que tiene en mente. Algunos de los instrumentos para 

recabar información son, el cuestionario, la guía entrevista, las pruebas objetivas, 
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hoja de encuesta y ficha resumen previo análisis documental.  

Para el recojo de la información en el presente estudio se utilizó ficha 

bibliográfica, luego la ficha resumen y un registro estructurado, los cuales se 

detallan en la Tabla 1. 

Tabla 1. Técnicas e instrumentos de recolección de datos 

 

2.4. Procedimiento 

2.4.1. Análisis documental 

Objetivo: 

Realizar un proceso de búsqueda y análisis de la información de los 

estudios y luego sintetizar los aspectos relevantes como la producción de calzados, 

procesos principales, tiempos de trabajo y productividad en los informes de 

investigación sobre empresas de calzado en Trujillo. 

Procedimiento: 

Para recopilar los datos se utilizaron una secuencia de pasos como se 

aprecia en la Figura 1.   

Técnica Justificación Instrumentos  Aplicado en 

Análisis 

documental 

Para obtener 

información de los 

procesos de 

producción en 

estudios 

analizados. 

-Formato de 

balance de línea 

-Ficha de 

registro de 

datos. 

 

-Historial de 

investigaciones 

y base de datos. 
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Figura  1. Diagrama de bloques para recopilación de datos 

 

Análisis de información 

Para realizar el análisis detallado de las 9 investigaciones se ha 

considerado una secuencia de pasos como se aprecia en la Figura 2. 

n=11

1 registro 

excluido a título y 

resumen   

1 tesis excluido 

por información 

incompleta                                                                              

En la fase 3, se descargaron las 

investigaciones aplicando filtros por hasta 

5 años de antigüedad, por tesis, por 

análisis a texto completo y tomando en 

cuenta las variables en estudio.                                           

En la fase 1, se realizó la búsqueda a 

través de la ecuación «Procesos AND 

Productividad AND Calzados AND 

Trujillo».

En la fase 2, se utilizó el repositorio 

de tesis UPN, repositorio de la UCV, 

repositorio de la USS y finalmente 

la base de datos Ebsco.          

En la fase 6, se obtuvo 9 

estudios fiables para 

análisis.

En la fase 4, se obtubvieron 5 

investigaciones de repositorio UPN, 4 

de repositorio UCV, 1 de repositorio 

USS y 1 de la base de datos EBSCO.

En la fase 5, se eliminó aquellas tesis que 

tenían información incompleta y no tenía 

relación con la formulación del problema 

ni variables.                                                                                                     
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Figura  2. Diagrama de bloques para el análisis documental 

  

Materiales: 

• Lapicero 

• Calculadora 

 

2.5. Validez y confiabilidad de información 

Para determinar la validez y confiabilidad de los instrumentos considerando que 

Ciclos Procesos actuales Productividad Maquinaria

Ambiente

Tiempos

Ficha resumen

Hoja de 

cálculo

Paso 6. Describir la mejora previo 

análisis del total de productos 

elaborados 

Paso 7. Identificación y analisis de 

nuevos tiempos en los procesos

Paso 8. Análisis y síntesis de métodos 

y procesos de trabajo

Paso 9. Análisis sobre cambios 

en indicadores de productividad

Paso 3. Conocer reportes de procesos 

en el área de producción

Paso 4. Conocer reportes de gestión 

de mano de obra y materia prima

Paso 5. Conocer reportes de tiempos en las 

estaciones de trabajo y en las de producción 

Paso 1. Se realizó un análisis de producción de las 

empresas en estudio

Paso 2. Conocer reportes de total de productos 

elaborados en el área
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es una investigación descriptiva, se usó la opinión y la validación de los últimos 5 años 

por expertos en el tema de la carrera profesional de ingeniería. Al recopilar datos de 

fuentes secundarias y analizarlas como si fueran primarias se usaron los mismos 

instrumentos como ficha de estudio de tiempos, formatos de medición de horas hombre 

y formatos para balance de línea por lo que no se consideró redundar en las mismas 

validaciones usadas de investigaciones en estudio. 

2.6. Para analizar la información 

Después de haber aplicado el instrumento, se procedió a organizar la información 

en Excel, Word y Minitab, lo cual permitió elaborar las tablas que describen los 

resultados finales de las variables y dimensiones, para la redacción del informe se utilizó 

el paquete office 2019. 

2.7. Aspectos éticos de la investigación 

Se está citando a todas las fuentes que han sido consultadas y consideradas en 

esta investigación de tipo descriptiva, por ende, se han tomado estudios para recolectar 

la información necesaria, dicha información será usada solo con fines académicos, 

basados en el método científico y sin dejar de lado valores que un investigador debe 

observar; todos los resultados se presentan sin alterar datos reales de las investigaciones. 

2.8. Matriz de consistencia 
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Tabla 2. Matriz de consistencia 

Formulación del 

problema 

Objetivos Hipótesis Variables Metodología Población 

¿Cómo la mejora 

de los procesos 

determina la 

productividad en 

empresas del 

rubro calzado de 

la provincia de 

Trujillo? 

1. General No se busca 

probar hipótesis, 

solo se analiza 

estudios que ya 

han sido 

realizados. 

Variable 

independiente 

Procesos  

Tipo de investigación: Población 

 

11 estudios 

delimitados por 

el área de 

producción en 

empresas del 

rubro calzado 

de la provincia 

de Trujillo, de 

los últimos 5 

años. 

Describir la mejora de procesos de producción y la 

productividad de las empresas del rubro calzado de 

la provincia de Trujillo. 

Según propósito 

aplicada, según enfoque 

cuantitativo y según 

alcance descriptivo 

2. Específicos Diseño de 

Investigación: 

Identificar y describir el diagnóstico de los procesos 

de producción recopilados por autores en empresas 

del rubro de calzado en Trujillo. 

 

Identificar y describir el diagnóstico de la 

productividad recopilados por autores en empresas 

del rubro de calzado en Trujillo. 

 

Identificar que mejoras en los procesos de 

fabricación de calzado usaron los autores en 

empresas del rubro calzado. 

 

Determinar los resultados finales en las 

dimensiones de procesos y productividad en 

empresas del rubro calzado de la provincia de 

Trujillo. 

No experimental, 

Transversal descriptivo, 

debido a que describe las 

variables tal cual 

ocurrieron. 

Variable 

dependiente 

Productividad 

 

Técnicas: 

Análisis documental  

Muestra 

 

9 estudios 

delimitados por 

información 

completa de las 

cuales se 

obtuvo la 

información de 

producción de 

calzados en la 

provincia de 

Trujillo, de los 

últimos 5 años. 

Instrumentos: 

Formato de balance de 

línea 

Ficha de registro de 

datos 
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2.9. Matriz de operacionalización de variables 

Tabla 3. Matriz de operacionalización  

Variables Definición conceptual Dimensiones Indicadores 

Variable 

Independiente: 

Procesos 

Un proceso es cualquier actividad o 

grupo de actividades en las que se 

transforman uno o más insumos 

para obtener uno o más productos 

para los clientes (Krajewski, 

Ritzman, & Malhotra, 2008) 

 
 

Producción 

 

 

 

Número de unidades producidas(docenas/mes) 

Tiempo de ciclo 

Tiempo de ocio 

Eficiencia de línea 

Eficiencia Operativa 

 

% Actividades productivas 

% Actividades improductivas 

Estudio de tiempos 

 

Tiempo normal(min) 

Tiempo estándar (min) 

Variable 

dependiente: 

Productividad 

“La productividad es una medida 

económica que calcula cuántos 

bienes y servicios se han producido 

por cada factor utilizado durante un 

periodo determinado” (Sevilla 

Arias, 2016) 
 

Productividad de mano de obra Producción/ Horas hombre empleadas 

Productividad de materia prima 

 

 

 

Producción/ MP empleada 
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CAPÍTULO III. RESULTADOS 

3.1. Descripción situacional de las empresas de calzado en la provincia de Trujillo, en 

los últimos 5 años. 

Las empresas en estudio contaron con un nivel de producción promedio de 22.7 

docenas semanales, 91.08 docenas mensuales y 1093 docenas de calzados anuales. Sin 

embargo, no es era ideal ya que gracias a los datos recopilados por los autores se tiene 

que la capacidad de producción para aumentar esta cifra era positiva, es decir, habría un 

aumento considerable de este nivel. Dado la problemática del no aprovechamiento de 

esta capacidad productiva, por causas como falta de capacitación y ausencia de 

planificación no hay momento en que Perú pueda superar la meta. Por lo tanto, se 

mantiene siendo el cuarto mayor productor de calzado de América del Sur, ya que le 

siguen países productores del mismo, como Brasil, Argentina y Colombia (Posada Ugaz, 

2022). Hasta octubre de 2020 hubo 5600 empresas dedicadas a la fabricación de calzado. 

En este contexto, se tiene que el 93% de ellas son microempresas y está mayormente 

concentrada en tres ciudades (Posada Ugaz, 2020). A continuación, se muestra en la 

figura N°3:  

Figura  3. Concentración de la producción nacional de calzados 

 

Se ha realizado el diagnóstico de las 9 investigaciones en empresas de calzados 

de la provincia de Trujillo, siendo esta ciudad es el segundo productor de calzados en 

60%
20%
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% Producción según ciudad

Lima Trujillo Arequipa
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Perú.  Se dedican a la producción y comercialización de variedad de calzados para dama, 

niños y caballeros. La ubicación de las empresas en estudio se detalla en la Tabla 4. 

Tabla 4. Ubicación geográfica de las empresas en estudio 

Empresa Ubicación 

Bambini Shoes 

Distrito de Trujillo Calzados Johana 

Calzados Joy’s E.I.R.L. 

Empresas Chang S.R. L 

Distrito El Porvenir 

Calzados Lantana 

Calzado Paredes S.A.C 

Calzado Emily`S 

Crismely Calzados 

Calzados Adriano S. A Distrito La Esperanza 

 

Existen diversas actividades que se desarrollaron para la producción de calzado, 

dentro de ellas el diseño, fabricación, distribución, comercialización, y venta de todo tipo 

de calzado. En este caso todos los estudios que se ha analizado no solamente fabrican un 

tipo de calzado, más bien existen un segmento de productos tales como zapatos para 

dama en diferentes modelos: casual, elegante, ballerinas (Avila, 2017; Bazan, 2019; 

Chávez & Rodriguez, 2019; Garcia & Quipuscoa, 2020; Vereau, 2020). Además, zapato 

para niños, toperol, mocasín y sandalias para damas en diversos modelos (Avalos & 

Gonzales, 2013; Cruz, 2018; López, 2018). Finalmente hay una única diferencia debido 

a que una empresa fabrica y distribuye calzado masculino (Vereau, 2020) 

Su mercado fue concentrado en ciudades importantes, dentro de ello se encuentra 

el mercado interno y externo. Dentro del mercado interno se especifican los trabajadores 
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de estas empresas de Porvenir y en el externo están los clientes de varias ciudades como 

se aprecia en la Figura 4.  

Figura  4. Principal concentración del mercado de las empresas en estudio 

 

En la Figura 4, se aprecia que el 56% de las empresas cuentan con clientes 

principales de calzados en la ciudad de Trujillo, seguidamente el 33% está concentrada 

en Lima y Chiclayo y finalmente el 11% está concentrado en mercados principales en 

Tumbes, Iquitos, Arequipa y Huancayo. El mercado en trujillo se ubica exactamente en 

el distrito El Porvenir y en el distrito de Trujillo. Una información importante sobre el 

calzado de Trujillo da a conocer que tuvo una caída del 44 % en su producción y su 

participación en el mercado interno fue superada por el calzado importado (Instituto 

Nacional de Estadística e Informática, 2020). De las investigaciones estudiadas se tiene 

que las empresas no han medido su capacidad en el futuro, debido a la poca innovación, 

falta de conocimiento y el uso de la tecnología en sus procesos (Avalos & Gonzales, 

2013; Chávez & Rodriguez, 2019; Cruz, 2018; López, 2018; Paisig, 2020; Vereau Tafur, 

2020) 

Se tiene información de las 9 empresas donde se ha identificado que se está 

afectando el crecimiento del capital del calzado peruano, varios factores como sus 

limitaciones es la mano de obra especializada, que generan mayor competencia entre los 

33%

56%

11%

% del mercado según ciudad

Lima y Chiclayo Trujillo Tumbes, Iquitos, Arequipa y Huancayo
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fabricantes. De lo anterior, se tiene los principales competidores de estas empresas en 

estudio como se aprecia en la Figura 5. 

Figura  5. Competidores de calzados por ciudad 

 

Además, se pudo encontrar que existían 2 empresas en estudio de las cuales los 

autores no han sacado información sobre las maquinarias con las que ejecutan la 

operación, sin embargo, las 7 empresas restantes ejecutaron sus procesos con 

maquinarias específicas para un correcto procesamiento de la materia prima. Existió 

desorden e inadecuada distribución de planta, falta de indicadores de producción y 

mantenimiento de maquinarias (Avalos & Gonzales, 2013; Avila, 2017; Chávez & 

Rodriguez, 2019; Garcia & Quipuscoa, 2020). De este modo, no garantizan la producción 

de calzados ya que las paradas de máquina son consecuencia de altos costos y tiempos 

perdidos para las empresas. En la Figura 6 y 7 se puede apreciar las maquinarias y equipos 

con las que contaron las empresas en estudio. 
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Calzado Mini S.A. 
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• Jim
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Figura  6. Maquinarias para el proceso y sus funciones 

 

Figura  7. Maquinaria y equipos necesarios para la elaboración de calzado 

 

Fuente: Recuperado de Avalos & Gonzales, (2013) 

 La estructura de estas empresas ha sido poco eficiente, en el sentido de que los 
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roles y las funciones no se ejecutaban como tenían previsto, existiendo métodos de 

trabajo deficientes y empíricos (Avalos & Gonzales, 2013; Avila, 2017; Bazan, 2019; 

Chávez & Rodriguez, 2019; Cruz, 2018; Garcia & Quipuscoa, 2020; López, 2018; Paisig, 

2020). Por consiguiente, la deficiente organización en las estaciones de trabajo que 

llevaban a cabo afectaron la productividad (Avalos & Gonzales, 2013; Bazan, 2019; 

Chávez & Rodriguez, 2019; López, 2018; Paisig, 2020). A continuación se detalla en la 

Figura 8,  la cantidad de operarios promedio en el área de producción en las empresas en 

estudio y los roles de manera jerárquica que manejaban estas empresas con el único fin 

de cumplir las metas mediante el trabajo en equipo. 

Figura  8. Estructura de las empresas y la forma de trabajo 

 

De la Figura 8, se tiene que en cuanto a la estructura y forma de trabajo ha sido 

deficiente, los problemas importantes fueron altos tiempos improductivos, desorden en 

Gerente 
General

• Todas las 
empresas 
cuentan con 
dirigente.

Contabilidad

• 6 empresas 
cuentan con 
asesor 
contable

Ventas
• 6 empresas 

cuentan con 
vendedores

Administración
• 3 empresas 

cuentan con 
administrador

Area de 
Producción

• En promedio 
cuentan con 10 
trabajadores 

Jefes en 
producción

• Solo 2 
empresas 
cuentan con 
supervisión



LA MEJORA DE PROCESOS DE PRODUCCIÓN Y LA 

PRODUCTIVIDAD EN EMPRESAS DE CALZADO DE LA 

PROVINCIA DE TRUJILLO, CAJAMARCA 2022 

 

  

Ayay Chuquimango, D  Pág. 34 
 

los procesos y logística deficiente ( Avalos & Gonzales, 2013; Avila, 2017; Chávez & 

Rodriguez, 2019; Garcia & Quipuscoa, 2020; López, 2018; Paisig, 2020; Vereau, 2020). 

Asimismo, al llevar a cabo el análisis de los procesos se identificó la mala 

estandarización tanto de materiales como procedimientos y sus respectivos tiempos 

(Avalos & Gonzales, 2013; Avila, 2017; Bazan, 2019; Chávez & Rodriguez, 2019; Cruz, 

2018; Paisig, 2020; Vereau, 2020). Es así que no solamente se centró en problemas como 

mano de obra y maquinaria, sino también problemas de desabastecimiento. A 

continuación, se detalla de manera específica toda una variedad de materiales necesarios 

para producción como: el cuero, plantas fabricadas en diversos materiales, plantillas, 

taco, badana, horma, pegamento, cemento, disolvente, hebillas, tintes, forros, bolsa, cinta 

y cajas. La única diferencia es que la empresa Calzados Lantana usa el cuero sintético en 

ves del natural. En consecuencia, estas empresas contaron con proveedores de materiales 

y equipos según la indagación de los autores de investigaciones. Se puede apreciar en la 

Figura 9 la ubicación de los proveedores de materia prima y equipos. 

Figura  9. Concentración de los proveedores clave de las empresas en estudio 

 

El trabajo de aplicación se realizó en el área de producción de las 9 empresas de 

calzados de la ciudad de Trujillo, en donde se ha identificado diversos procesos que 

llevaron a cabo. A continuación, en la Tabla 5, se tiene los problemas diagnosticados de 

• Lima, Trujillo-La Unión, El Porvenir, La EsperanzaProvedor de planta

• Porvenir, Alto Trujillo, La Esperanza, Unión,TrujilloProveedor de cuero

• Mercado la Unión, El PorvenirProveedor de pegamento

• TrujilloProveedor de horma

• Lima, La EsperanzaProveedor de badana

• Lima, El PorvenirProveedor de taco

• Trujillo URB. El MolinoProveedor de máquinas
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manera general a partir de un diagnóstico específico detallado en el Anexo 1.  

Tabla 5. Descripción del área de producción de calzados Trujillo 

Investigaciones Autores Procesos Descripción general 

2, 3, 4, 5 y 8 Avila Ponce 

(2017); 

Bazan 

(2019); 

Chávez & 

Rodriguez 

(2019); Cruz 

(2018); 

Paisig (2020) 

Corte, 

perfilado, 

armado y 

alistado. 

Se tiene el procesamiento de la 

materia prima, algunas de las 

empresas llevan a cabo el mismo 

proceso y otras similares, sin 

embargo, no hay un estándar en los 

procesos, no existe organización, 

traslados innecesarios de operarios, 

deficiente asignación de tiempo a 

cada estación de trabajo, insuficiente 

apoyo del personal a los demás 

procesos, falta de material y 

herramientas, ambiente desordenado 

que impide ejecutar una operación 

con el fin de obtener el calzado 

terminado con el mínimo recurso 

posible. 

De las investigaciones se determina 

que el trabajo del operario es 

empírico, es decir no hay 

conocimiento exacto de cómo llevar 

a cabo el proceso, cuando y en qué 

6 y 9 Garcia & 

Quipuscoa 

(2020); 

Vereau 

(2020) 

Cortado-

Desbastado, 

perfilado, 

Centrado-

Cardado, 

remate, 

empavonado, 

habilitado y 

alistado. 

1 y 7 López 

Sánchez 

(2018); 

Cortado, 

desbastado, 

perfilado, 
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Avalos & 

Gonzales 

(2013) 

cocido de 

vena, 

armado y 

alistado. 

cantidad se debe producir con la 

finalidad de alcanzar la 

productividad. 

 

3.2. Descripción de la variable procesos 

3.2.1. Descripción de la dimensión producción 

Para determinar el número de unidades producidas, tiempo de ocio, tiempo de 

ciclo y eficiencia de línea se han analizado las investigaciones tomando en cuenta la 

agrupación de actividades que sigue una secuencia de trabajo. De esta forma, se puede 

apreciar las actividades que se llevaron a cabo y su diagnóstico respectivo. 

Según Avalos & Gonzales (2013) se ha identificado la producción del calzado 

para niños que parte de la adquisición de la materia prima y posterior a ello pasa por 

varios procesos como son: Cortado, perfilado, desbastado, armado y alistado-

empaquetado. Tomaron en cuenta un turno de 10 horas al día con 5.5 días de trabajo a la 

semana. Además de contar con 15 máquinas para su producción y 26 operarios. 

# Operarios:  4                1                     8                 9                    4 

 

                                                                                                                                    Pt  

 

TEi         109.798’                   20.736’                   227.664’                201.062’          90.405’           ∑ 𝑡𝑖=649.665’ 

K=5 

C=227.664 min/docena 

To=K(c)- ∑ 𝑡𝑖 

    =5(227.664)-649.665 

   = 488.665 min/docena 

E1 E2 E5 E4 E3 
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E=
∑ 𝑡𝑖

𝑛(𝑐)
=

649.665′

26(227.664)
100= 10.97% 

P=
𝑡𝑏

𝑐
=

10∗60∗5.5∗8 𝑚𝑖𝑛/𝑠𝑒𝑚𝑎𝑛𝑎

227.664 𝑚𝑖𝑛/𝑑𝑜𝑐
=116 docenas/semana 

De lo anterior, se dice que las actividades no se distribuyeron de manera 

adecuada. y métodos de trabajo inadecuado, mala gestión en almacén tanto para 

materiales como para las estaciones en donde se llevaban a cabo las tareas y por ende 

generaban desperdicios de material, era muy complejo entender los diferentes modelos a 

perfilar, no había un ayudante para labores ni de espacio adicional a la mesa de perfilado, 

por la cantidad de materiales que se usan en el proceso de producción, generando un ciclo 

extenso de 227.664 min/docena y demoras en todas las estaciones. 

La producción real de la empresa fue de 83 docenas/semana, siendo inadecuada 

puesto que no hay capacidad para llegar a producir 116 docenas/semana porque no 

usaban adecuadamente el tiempo, había movimientos innecesarios ante la inexistencia de 

operarios que le suministren el material, el método de trabajo no era el adecuado y no 

existía condiciones adecuadas de trabajo ante la falta de mobiliarios. En ocasiones había 

desabastecimiento de materiales por ende no se cumplía con los pedidos. 

Según Avila (2017) se ha identificado la producción del calzado de vestir que 

parte de la adquisición de la materia prima y posterior a ello pasa por varios procesos 

como son: Corte, desbastado, perfilado, armado y alistado. Se ha tomado en cuenta el 

turno de 8 horas al día con 6 días de trabajo a la semana. 

# Operarios:  1                1                    1                    1                    1 

 

                                                                                                                                    Pt  

 

TEi                150’                   22.5’                                  420’                        510’                75’     ∑ 𝑡𝑖=1177.5’ 

K=5 

E1 E2 E5 E4 E3 
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C=510 min/docena 

To=K(c)- ∑ 𝑡𝑖 

    =5(510)-1177.5 

   = 1372.5 min/docena 

E=
∑ 𝑡𝑖

𝑛(𝑐)
=

1177.5′

4(510)
100= 57.72% 

P=
𝑡𝑏

𝑐
=

8∗60∗6 𝑚𝑖𝑛/𝑠𝑒𝑚𝑎𝑛𝑎

510 𝑚𝑖𝑛/𝑑𝑜𝑐
=5.65 docenas/semana 

De lo anterior, existe actividades sin un control de producción generando así 

piezas mal cortadas, extravíos de piezas de cuero y badana por parte de los perfiladores, 

y piezas mal cocidas. Finalmente, a causa de no limpiar y ordenar tanto las hormas como 

las plantas se generaron demoras que todo sumó al ciclo extenso en el armado de 

aproximadamente 510 min/doc. 

La producción real fue de 32 docenas/mes, cumplen con la producción teórica 

puesto que existe capacidad y tiempos suficientes para los operarios. Sin embargo, no 

optimizan bien estos recursos como es el tiempo, además no hay una planificación de la 

producción.  

Según Bazan (2019) se ha identificado la producción del calzado de vestir que 

parte de la adquisición de la materia prima y posterior a ello pasa por varios procesos 

como son: corte (480/4=120 min/docena), perfilado (480/1.5=320 min/docena) y armado 

(480/2=240 min/docena). Se trabajaron 8 horas y 5.5 días/semana.  

 

# Operarios:       1                                 1                                         1 

 

                                                                                                                                    Pt  

 

TEi                        120’                                                      320’                                               240’         ∑ 𝑡𝑖=680’ 

K=3 

E1 E3 E2 
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C=320 min/docena 

To=K(c)- ∑ 𝑡𝑖 

    =3(320)-680 

   = 280 min/docena 

E=
∑ 𝑡𝑖

𝑛(𝑐)
=

680′

3(320)
100= 70.83% 

P=
𝑡𝑏

𝑐
=

8∗60∗5.5 𝑚𝑖𝑛/𝑠𝑒𝑚𝑎𝑛𝑎

320 𝑚𝑖𝑛/𝑑𝑜𝑐
=8.25 docenas/semana 

De lo anterior, hay ausencia de capacitación al personal, sobre todo al nuevo 

operario ya que por desconocimiento de la metodología de trabajo generaba pérdidas de 

horas de trabajo. Finalmente, a causa de ello y por ejecutar subprocesos y reprocesos en 

el desbastado, perfilado y armado, se generaron un ciclo extenso de 320 min/docena. 

La producción real fue de 6.5 docenas/semana y 26 docenas/mes, es inadecuada, 

puesto que hay capacidad para cumplir con lo programado de 7 docenas/semana, ni con 

la producción teórica. En consecuencia, se dice que no tuvo ningún proceso 

documentado, modelado o estandarizado con sus adecuados tiempos. 

Según Chávez & Rodriguez (2019) se ha identificado la producción de sandalias 

de dama que parte de la adquisición de la materia prima y posterior a ello pasa por varios 

procesos como son: corte, perfilado, armado y alistado. Se trabajan 9 horas con 41 

minutos en una jornada laboral. 

# Operarios:    1                       1                     1                            1 

 

                                                                                                                                    Pt  

 

TEi                     46.2’                           138.03’                        317.16’                   63.03’          ∑ 𝑡𝑖=564.42’ 

K=4 

C=317.16 min/docena 

E1 E2 E4 E3 
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To=K(c)- ∑ 𝑡𝑖 

    =4(317.16)-564.42 

   = 704.22 min/docena 

E=
∑ 𝑡𝑖

𝑛(𝑐)
=

564.42′

4(317.16)
100= 44.49% 

P=
𝑡𝑏

𝑐
=

581∗6.5∗4 𝑚𝑖𝑛/𝑚𝑒𝑠

317.16 𝑚𝑖𝑛/𝑑𝑜𝑐
=48 docenas/mes 

En lo anterior, se tiene las actividades desarrolladas sin ningún control ni 

capacitación respecto a los métodos de trabajo. Se evidencia también que existían 

movimientos innecesarios debido a que tenían espacios reducidos que perjudicada el 

proceso generando pérdidas de horas de trabajo y el ciclo extenso en el área de armado 

de 317.16 min/doc. 

La producción real de la empresa fue de 45 docenas/mes, no hubo capacidad de 

mano de obra ni gestión en sus procesos.  

Según Cruz (2018) se ha identificado la producción de sandalias de dama que 

parte de la adquisición de la materia prima y posterior a ello pasa por varios procesos 

como son: corte, perfilado, armado y alistado. Se han calculado en base a 18 días 

laborables con trabajo de 6 días a la semana. 

# Operarios: 1                       3                      4                              2 

 

                                                                                                                                    Pt  

 

TEi        60.57’       178.42’/3=59.47                 260.39’/4=65.09      39.34’/2=19.67          ∑ 𝑡𝑖=204.08’ 

K=4 

C=65.09 min/docena 

To=K(c)- ∑ 𝑡𝑖 

    =4(65.09)-204.08 

E1 E2 E4 E3 
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   = 56.28 min/docena 

E=
∑ 𝑡𝑖

𝑛(𝑐)
=

204.08′

10(65.09)
100= 31.35% 

P=
𝑡𝑏

𝑐
=

8∗60∗18 𝑚𝑖𝑛/𝑚𝑒𝑠

65.09 𝑚𝑖𝑛/𝑑𝑜𝑐
= 132.8 docenas/mes 

En lo anterior, se evidencia que no había una asignación correcta de tiempos 

debido a movimientos innecesarios y extensos, demoras y falta de coordinación entre 

áreas. Finalmente, siendo ésta la causa, se generó el ciclo extenso en el área de armado 

de 260.39 min/docena que dividido entre los 4 operarios se obtiene 65.09 min/docena. 

La producción de la empresa fue de 90 docenas/mes, siendo esta inadecuada, puesto que, 

no hay estandarización de las actividades y métodos de trabajo adecuados, así no llegan 

a producir las 32 docenas/semana, algo que usualmente llega a fabricar. Además, tenía 

25 actividades improductivas que no daban valor al proceso de producción y por ello 

existían tiempos extensos en desarrollar las actividades. 

Según Garcia & Quipuscoa (2020) se ha identificado la producción de zapatos de 

tacón cerrado Reyna para dama pasando por estaciones como: cortado-desbastado, 

perfilado, centrado-cardado, rematado, empavonado, habilitado y alistado. Hay 9 

operaciones existentes, sin embargo, hay 7 operarios, los cuales, dos operarios están 

realizando dos operaciones. 

# Operarios:1            1              1             1                1            1                1 

 

                                                                                                                                    Pt           

 

TEi        6.97’     15.28’                 14.51’      7.13’     2.24’          7.89’        8.05’      ∑ 𝑡𝑖=62.07’ 

K=7 

C=15.28 min/par 

To=K(c)- ∑ 𝑡𝑖 

E1 E2 E3 E6 E5 E4 E7 
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    =7(15.28)-62.07 

   = 44.89 min/par 

   =538.68 min/docena 

E=
∑ 𝑡𝑖

𝑛(𝑐)
=

62.07′

7(15.28)
100= 58.03% 

P=
𝑡𝑏

𝑐
=

8580 𝑚𝑖𝑛/𝑚𝑒𝑠

15.28 𝑚𝑖𝑛/𝑝𝑎𝑟
= 561.5 pares/mes= 46.8 docenas/mes 

En lo anterior, se evidencia la línea de producción, se ha visto que es poco 

eficiente, tiene cuello de botella extenso en comparación a los demás ciclos porque no 

hubo un conocimiento total del desarrollo de funciones por realizar, no estuvo 

estandarizado los tiempos, además no existía un análisis de indicadores de producción 

que le permita conocer como está su situación. A causa de la anterior, se generó 

incumplimiento de pedidos y un ciclo mayor en el área de perfilado de 15.28 min/par. 

La producción real de la empresa fue de 316 pares/mes y 26,3 docenas/mes, la 

cual no eran capaces de producir y cumplir con el promedio de la demanda de 333 

pares/mes porque no se planificaba la producción. 

Según López (2018) se ha identificado la producción de zapatos para dama 

modelo 300-301, éste inicia por la adquisición de la materia prima y posterior a ello pasa 

por varios procesos como son: Cortado (213.85’/3=71.28’), desbastado (24.99’), 

perfilado (457.72’/8=57.22), cocido de vena (141.31’/3=47.10), armado 

(369.35’/5=73.87 y alistado (49.4’/2=24.7). Los autores han calculado en base a 5.5 días 

laborables a la semana. 

# Operarios: 3              1               8               3                5                  2 

 

                                                                                                                                    Pt           

 

TEi               71.28’             24.99’              57.22’       47.10’           73.87’         24.7’        ∑ 𝑡𝑖=299.16’ 

E1 E2 E3 E6 E5 E4 
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K=6 

C=73.87 min/docena 

To=K(c)- ∑ 𝑡𝑖 

    =6(73.87)-299.16 

   = 144.06 min/docena 

E=
∑ 𝑡𝑖

𝑛(𝑐)
=

299.16′

22(73.87)
100= 18.4% 

P=
𝑡𝑏

𝑐
=

570∗5.5∗4 𝑚𝑖𝑛/𝑚𝑒𝑠

73.87 𝑚𝑖𝑛/𝑑𝑜𝑐
= 169.75 docenas/mes 

Se aprecia un ciclo mayor en el área de armado de 73.87 min/docena, esto debido 

a que solo existen 5 trabajadores para ejecutar el calzado armado y por ende generaron 

inventarios de producto en proceso y tiempos ociosos en algunas estaciones. 

De acuerdo con el estudio, se tiene que la producción fue de 8 docenas/día, 44 

docenas/semana y 176 docenas/mes, esto resulta inadecuado, porque los operarios 

ejecutaban operaciones que no le fueron asignados, además porque se generaban esperas, 

movimientos innecesarios y desorden en todo el proceso. Se dice que producían en 

exceso y sin gestionar adecuadamente los inventarios.  

Según Paisig (2020) se ha identificado la producción de calzados en la línea de 

damas y las estaciones son: Cortado (26.02’/2=13.01’), perfilado (20.69’/2=10.35), 

armado (17.37’/3=5.79) y alistado (16.4’/2=8.2’). Los datos se han calculado en base a 

25 días laborables al mes y 8 horas de trabajo al día con 9 operarios. 

# Operarios: 2                       2                         3                             2 

 

                                                                                                                                    Pt  

 

TEi           13.01’                           10.35’                                             5.79’                    8.2’          ∑ 𝑡𝑖=37.35’ 

K=4 

E1 
E2 E4 E3 
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C=13.01 min/par 

To=K(c)- ∑ 𝑡𝑖 

    =4(13.01)-37.35 

   = 14.69 min/par 

   =176.28 min/docena 

E=
∑ 𝑡𝑖

𝑛(𝑐)
=

37.35′

9(13.01)
100= 31.9% 

P=
𝑡𝑏

𝑐
=

8∗60∗25 𝑚𝑖𝑛/𝑚𝑒𝑠

13.01 𝑚𝑖𝑛/𝑝𝑎𝑟
= 922.37 par/mes= 76.86 docenas/mes 

En lo anterior se evidencia el desorden en las estaciones y la mala distribución de 

las áreas debido a que dentro de éstas existen subprocesos la cual generan pérdidas de 

tiempo por esperas.  Finalmente se generó un ciclo mayor en el área de cortado de 13.01 

min/par o 156.12 min/docena. 

La producción real fue de 700 pares/mes y 58doc/mes, siendo ésta inadecuada 

porque no había una secuencia estructurada de las actividades a realizar. 

Según Vereau (2020) se ha identificado la producción de calzados masculino 

modelo 909, éste inicia por la adquisición de la materia prima y posterior a ello pasa por 

varios procesos como son: Diseño, corte, habilitado y perfilado, prefinito, 

armado/engomado, alistado, limpieza y pulida, encajado. El autor ha calculado en base a 

26 días laborables al mes y 8 horas de trabajo al día.  

# Operarios:1              1             1           1             1                 

 

                                                                                                                                    Pt           

 

TEi        26’           20’                 175’        60’          60’          56’        71’           12’   ∑ 𝑡𝑖=480’ 

K=8 

C=175 min/par 

E1 E2 E3 E6 E5 E4 E8 E7 
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To=K(c)- ∑ 𝑡𝑖 

    =8(175)-480 

   = 920 min/par 

   =11040 min/docenas 

E=
∑ 𝑡𝑖

𝑛(𝑐)
=

480′

5(175)
100= 54.86% 

P=
𝑡𝑏

𝑐
=

26∗8∗60∗4 𝑚𝑖𝑛/𝑚𝑒𝑠

175 𝑚𝑖𝑛/𝑝𝑎𝑟
= 286 pares/mes= 23.83 docenas/mes 

En lo anterior, se evidencia un ciclo extenso en el área de habilitado y perfilado 

de 175 min/par. Esto se ha dado por la falta de delimitación de las zonas de trabajo, por 

la ausencia de indicadores de producción y falta de capacitación al personal en cuanto a 

las funciones a desarrollar en cada proceso.   

La producción real fue de 10.2 pares/turno, 265.2 par/mes y 22.1 docenas/mes, la 

producción es inadecuada, puesto que si hay capacidad de mano de obra e históricos que 

demuestran que han llegado a producir 12 pares/día y 26 docenas/mes, sin embargo, no 

se cumplió en la producción reciente porque no había una planificación de la producción, 

no había control de inventarios y había reprocesos en el área. 

Cuadro resumen de producción de calzados de Trujillo 

Finalizado el análisis se ha procedido a calcular el promedio de producción 

mensual, tiempo de ciclo, tiempo de ocio y eficiencia de línea que se tiene en el rubro 

manufactura de calzados respecto a las 9 investigaciones como se aprecia en la Tabla 6. 

Tabla 6. Cuadro resumen de la dimensión Producción 

Investigación Producción 

(docenas/mes) 

Tiempo de ciclo 

(minutos/docenas) 

Tiempo de ocio 

(minutos/docenas) 

Eficiencia 

de línea  

1 332 227.664 488.665 10.97% 
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2 32 510 1372.5 57.72% 

3 26 320 280 70.83% 

4 45 317.16 704.22 44.49% 

5 90 65.09 56.28 31.35% 

6 26.3 183.36 538.68 58.03% 

7 176 73.87 144.06 18.40% 

8 58.3 156.12 176.28 31.90% 

9 22.1 2100 11040 54.86% 

Promedio 89.74 

docenas/mes 

439.25 

minutos/docenas 

1644.52 

minutos/docenas 

42.06% 

3.2.2. Descripción de la dimensión eficiencia operativa 

De las investigaciones se tiene que dentro de los diversos procesos que llevaban 

a cabo existían actividades que no eran productivas, muchas de ellas no eran necesarias 

realizar como los traslados innecesarios y demoras debido a que los operarios esperaban 

que llegue la materia prima a su área para que puedan procesarla.  En estas empresas 

estudiadas los autores coinciden en que los recursos como materia prima, mano de obra 

y equipos necesarios para procesar y ofrecer un producto de calidad eran usados de 

manera inadecuada, sin trabajo colaborativo entre operarios y jefes en donde el operario 

desconocía las funciones necesarias a ejecutar y el jefe no supervisaba ni guiaba en el 

proceso, así como también la mala asignación de operarios a las estaciones en donde no 

tenían capacidad ni experiencia. Lo anterior, conllevaba a las empresas en estudio a 

extender sus actividades inadecuadamente y al incumplimiento de la demanda.  

En la Figura 10 se tiene la evidencia de las actividades productivas e 

improductivas que determinan el valor de sus operaciones. Además, el cálculo detallado 

de cada proceso se aprecia en el Anexo 2,3,4,5,6,7,8, 9 y 10. 
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Figura  10. Porcentaje promedio de actividades productivas e improductivas 

 

Tabla 7. Cuadro resumen de actividades productivas e improductivas 

 Total 

Actividad productiva 72%  

Actividad improductiva 28%  

3.2.3. Descripción de la dimensión estudio de tiempos 

De las investigaciones se obtiene el estudio de tiempos de cada una de las 

estaciones del proceso productivo que actualmente llevan a cabo. En el cual se ha 

identificado que hay pérdidas de tiempo en actividades que no generan valor al proceso, 

como es el caso de búsqueda de molde, transporte hacia las otras áreas que están 

distanciadas producto de la ausencia de maquinaria en la estación respectiva. Se ha 

identificado los tiempos normal y estándar de procesos de cada estación respecto a las 9 

investigaciones. 

Los autores Avalos & Gonzales (2013) han calculado el tiempo estándar de 

acuerdo con el tiempo en min/docena para cada una de las actividades y procesos, 

producto de las 6 observaciones que realizaron. Se aprecia en la figura 11. 

72%

28%

Eficiencia operativa de las 9 investigaciones

Act. productiva Act. improductiva



LA MEJORA DE PROCESOS DE PRODUCCIÓN Y LA 

PRODUCTIVIDAD EN EMPRESAS DE CALZADO DE LA 

PROVINCIA DE TRUJILLO, CAJAMARCA 2022 

 

  

Ayay Chuquimango, D  Pág. 48 
 

Figura  11. Tiempo normal y tiempo estándar 

 

Fuente. Recuperado de Avalos Velásquez & Gonzales Vidal, (2013) 

Se apreció mayor tiempo en perfilado puesto que el operario se traslada por varios 

pisos de la planta en varias ocasiones de manera innecesaria. Había tiempos 

improductivos que se dan por transportes y demoras. Es necesario mencionar que los 

autores en el cálculo del tiempo normal han usado el tiempo productivo multiplicado por 

el factor de calificación. 

Del mismo modo Avila (2017) presenta los cálculos del tiempo normal en 

minutos/docena para cada una de las actividades y procesos, producto de las 

observaciones que realizaron. Se aprecia en la tabla 8. 

Tabla 8. Tiempo normal y tiempo estándar  

Estación TN (minutos/docena) TE (minutos/docena) 

Corte 150 150 

Desbastado 22.5 22.5 

Perfilado 420 420 

Armado 510 510 

Alistado 75 75 

Total 1177.5 1177.5 

En la tabla anterior, se tiene un tiempo normal promedio por actividad y el tiempo 

estándar no tiene calculado. No se tomó en cuenta el tiempo suplementario que 

usualmente se asigna de un 20% adicional al tiempo normal según el autor Reyes, (2020). 
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El mayor problema radicó en el perfilado y armado, en donde no hubo un control, no 

hubo un orden que le permita trabajar sin dificultades, trabajaron de manera apresurada 

cometiendo errores. 

En la investigación de Bazan Araujo (2019) no se tiene un registro exacto del 

tiempo normal y estándar en minutos/docena para cada una de las actividades y procesos. 

Sin embargo, se ha deducido conociendo su tiempo base y su producción en cada proceso 

como se aprecia en la Tabla 9. 

Tabla 9. Tiempo normal y tiempo estándar 

Estación TN (minutos/docena) TE (minutos/docena) 

Corte 120 120 

Perfilado 320 320 

Armado 240 240 

Total 680 680 

 

En la tabla, se muestra un tiempo normal promedio por actividad y el tiempo 

estándar que no tiene calculado. El mayor problema radicó en el perfilado y armado, en 

donde el perfilador tenía que desbastar antes de cocer, el armador tenía muchas 

actividades pendientes ya que preparaba plantas, la cual eran subprocesos en las que ellos 

no tenían conocimiento. 

Los autores Chávez & Rodriguez (2019) especifica el cálculo del tiempo estándar 

de acuerdo con el tiempo en min/docena para cada una de las actividades y procesos, 

producto de las observaciones. Se aprecia en la Figura 12 y en el Anexo 11. 
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Figura  12. Tiempo normal y tiempo estándar 

 

Fuente. Recuperado de Chávez Boudri & Rodriguez García (2019) 

En la Figura 12, se muestra el tiempo normal promedio por actividad y el tiempo 

estándar. El mayor problema radicó en el armado, en donde hacía falta de una 

metodología establecida y estandarizada, la cual genraban demoras y mermas en 

producción. 

Según Cruz (2018) evidencia que han calculado el tiempo estándar de acuerdo 

con el tiempo en min/docena para cada una de las actividades y procesos, producto de las 

10 pre-observaciones por docena. Se aprecia en la Tabla 10 y en el Anexo 12. 

Tabla 10. Tiempo normal y tiempo estándar 

Estación TN (min/docena) TE (min/docena) 

Corte 52.09 60.57 

Perfilado 153.44 178.42 

Armado 221.33 260.39 

Alistado 33.44 39.34 

Total 460.3 538.72 

 

Han aplicado un estudio de tiempos para conocer el tiempo estándar actual del 

proceso productivo de sandalias. Se han elegido a 4 trabajadores uno por cada área, 

debido a que tienen más experiencia y conocimiento en cada una de sus actividades. 

Según Garcia & Quipuscoa (2020) se evidencia que han calculado el tiempo 

normal de acuerdo con el tiempo en min/docena para cada una de las actividades y 
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procesos, producto de las observaciones. Se aprecia en la Figura 13 y Anexo 13. 

Figura  13. Tiempo normal y tiempo estándar 

 

Fuente. Recuperado de Garcia Guevara & Quipuscoa Guzman (2020) 

Se aprecia la toma de tiempos que han desarrollado, considerando cinco (5) pre-

muestreos para la fabricación de un par de zapatos de tacón cerrado Reyna. El problema 

está dado en la falta de estandarización de tiempos y por ende no hay control. 

Según López (2018) evidencia que han calculado el tiempo normal en min/docena 

para cada una de las actividades y procesos, producto de las observaciones. La empresa 

no tuvo estandarizado los tiempos es por lo que hay dificultades. Del mismo modo, hay 

demoras, no solo por el ambiente, más bien por los movimientos innecesarios. Se aprecia 

en la Figura 14 y en el Anexo 14. 

Figura  14. Tiempo promedio y tiempo estándar 

   

Fuente. Recuperado de López Sánchez (2018) 

En la investigación de Paisig (2020), se evidencia que han calculado el tiempo 

estándar en min/par y se ha convertido a min/docenas que es la unidad con la que se está 

trabajando para cada una de las actividades y procesos. Producto de las observaciones 

que hicieron se vio que los operarios no eran capacitados ni controlados en sus funciones 
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a realizar, imprecisión por trabajo artesanal y ambiente inadecuado. Además, no tenían 

un tiempo estándar como se aprecia en la Tabla 11. 

Tabla 11. Tiempo normal y tiempo estándar 

Proceso TN (min/docena) TE (min/docena) 

Corte 156.12  156.12  

Perfilado 124.2 124.2 

Armado 69.48 69.48 

Alistado 98.4 98.4 

Total 448.2 448.2 

 

En la investigación de Vereau (2020) se evidencia el tiempo normal y estándar en 

min/docena para cada una de las actividades y procesos, producto de las observaciones. 

No se optimizaba el tiempo porque no había capacitación en sus funciones a realizar, 

imprecisión por trabajo artesanal y ambiente inadecuado. Ver Figura 15. 

Figura  15. Estudio de tiempos promedio y estándar 

 

Fuente. Recuperado de Vereau Tafur (2020) 

Cuadro resumen del estudio de tiempos  

Finalizado el análisis se ha procedido a calcular el promedio del tiempo normal y 

estándar en empresas de producción de calzados respecto a las 9 investigaciones como 

se aprecia en la Tabla 12. 
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Tabla 12. Cuadro resumen de la dimensión estudio de tiempos 

Investigación Tiempo normal 

(minutos/docena) 

Tiempo estándar 

(minutos/docena) 

1 521.7  649.67  

2 1177.5  1177.5  

3 680  680  

4 516.77  564.42 

5 460.3  538.72 

6 62.07 62.07  

7 1099.69  1256.62  

8 448.2  448.2  

9 5184  5760  

Promedio 1127.8 min/docena 1237.47 min/docena 

 

3.3. Descripción de la variable productividad 

3.3.1. Descripción de la dimensión productividad de mano de obra  

Para determinar la productividad de mano de obra, se han analizado lo siguiente:  

Según Avalos & Gonzales (2013) se ha identificado la producción de 332 docenas/mes 

del calzado para niños. La cantidad de 26 operarios distribuidos en estación y un turno 

de 10 horas al día con 5.5 días de trabajo a la semana. De acuerdo con el tiempo asignado, 

la cantidad de operarios y la producción real se aprecia la productividad de mano de obra 

en la Ecuación 1. 

𝑝𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑂 =
𝑃

𝑄
=

332 

10 ∗ 5.5 ∗ 4 ∗ 20.8
= 0.073 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠/ℎℎ ( 1) 

Interpretación. La productividad es poco aceptable, no optimizaron el recurso empleado, 

así como también había desmotivación del personal por problemas ergonómicos ya que 
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no estaban asignados de una manera adecuada a sus tareas específicas, no contaban con 

un buen ambiente laboral y no eran capacitados, generando trabajos ineficientes. 

Podemos observar que, por cada hora hombre utilizada, se produce 0.073 docenas de 

calzados. 

De acuerdo con Avila (2017) se ha identificado la producción de 32 docenas/mes 

de calzado de vestir. Los autores tomaron en cuenta a 4 operarios que intervienen en el 

proceso con turno de 8 horas (usan solo usan 6.5 horas) con 6 días de trabajo a la semana. 

De acuerdo con el tiempo asignado, la cantidad de operarios y la producción real se 

aprecia la productividad de mano de obra en la Ecuación 2. 

𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑂 =
𝑃

𝑄
=

32

6.5 ∗ 6 ∗ 4 ∗ 4
= 0.051 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠/ℎℎ ( 2) 

Interpretación. La productividad es poco aceptable, ya que no optimizaron todos los 

recursos empleados, se efectúan muchos traslados innecesarios por ende no le 

permitieron alcanzar mayor productividad. Podemos observar que, por cada hora hombre 

utilizada, se produce 0.051 docenas de calzados. 

De acuerdo con Bazan Araujo (2019) se ha identificado la producción 38 

docenas/mes del calzado de vestir con 3 operarios. El turno de trabajo fue de 8 horas y 

5.5 días/semana. De acuerdo con el tiempo asignado, la cantidad de operarios y la 

producción real se aprecia la productividad de mano de obra en la Ecuación 3. 

𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑂 =
𝑃

𝑄
=

38

8 ∗ 5.5 ∗ 4 ∗ 3
= 0.072 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠/ℎℎ ( 3) 

Interpretación. La productividad es poco aceptable, ya que no optimizaron todos los 

recursos empleados como las horas asignadas para cumplir con la demanda. Podemos 

observar que, por cada hora hombre utilizada, se produce 0.072 docenas de calzados.  

De acuerdo con Chávez & Rodriguez (2019) se ha identificado la producción 45 

docenas/mes del calzado de vestir. Se trabajan 9 horas con 41 minutos en una jornada 
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laboral. De acuerdo con el tiempo asignado, la cantidad de operarios y la producción real 

se aprecia la productividad de mano de obra en la Ecuación 4. 

𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑂 =
𝑃

𝑄
=

45 

416.15
= 0.11𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠/ℎℎ ( 4) 

Interpretación. La productividad es aceptable, sin embargo, no optimizaron todos los 

recursos empleados y la condición en la que trabajaba los operarios no era el adecuado. 

Podemos observar que, por cada hora hombre utilizada, se produce 0.11 docenas de 

sandalias.  

De acuerdo con Cruz (2018) se ha identificado la producción de 90 docenas/mes 

de sandalias de dama. Se han calculado en base a 18 días laborables con trabajo de 6 días 

a la semana. De acuerdo con el tiempo asignado, la cantidad de operarios y la producción 

real se aprecia la productividad de mano de obra en la Ecuación 5. 

𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑂 =
𝑃

𝑄
=

90 

1173
= 0.077 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠/ℎℎ ( 5) 

Interpretación. La productividad es poco favorable, puesto que no optimizaron los 

recursos empleados de 1173 horas, así como también las 90 sandalias que se produjeron, 

pese a métodos de trabajo inadecuados y sin control alguno. Se observa que la 

productividad de mano de obra promedio por día es de 0,077 docenas de sandalias/horas-

hombre. Ver anexo 13. 

De acuerdo con Garcia & Quipuscoa (2020) se ha identificado la producción de 

26.3 docenas/mes de zapatos de tacón cerrado Reyna para dama. Hay 9 operaciones 

existentes, sin embargo, hay 7 operarios. Hay ausencia del tiempo de jornada laboral. Sin 

embargo, nos dan un resultado tomando en consideración el tiempo asignado, la cantidad 

de operarios, la producción real y de ello se aprecia la productividad de mano de obra en 

la Ecuación 6. 
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𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑂 =
𝑃

𝑄
= 4 𝑝𝑎𝑟𝑒𝑠/ℎℎ = 0.33 𝑑𝑜𝑐/ℎℎ ( 6) 

Interpretación. La productividad es aceptable, sin embargo, no optimizaron todos los 

recursos empleados, se dice que la planta no era adecuada para que ejecuten sus 

actividades. Podemos observar que, por cada hora hombre utilizada, se produce 0.33 

docenas de zapatos.  

De acuerdo con López (2018) se ha identificado la producción de 176 

docenas/mes de zapatos para dama modelo 300-301. Los autores han calculado en base 

a 5.5 días laborables a la semana. De acuerdo con el tiempo asignado, la cantidad de 

operarios y la producción real se aprecia la productividad de mano de obra en la Ecuación 

7. 

𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑂 =
𝑃

𝑄
=

176

3685.44
= 0.048 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠/ℎℎ ( 7) 

Interpretación. La productividad es poco favorable, puesto que no optimizaron los 

recursos empleados, tal es el caso de los operarios al ejecutar actividades que no le eran 

asignados y la ausencia de planificación. Podemos observar que, por cada hora hombre 

utilizada, se produce 0.048 docenas de zapatos.  

De acuerdo con Paisig (2020) se ha identificado la producción de 58.3 

docenas/mes de calzados en la línea de damas. Los autores han calculado en base a 25 

días laborables al mes y 8 horas de trabajo al día con 9 operarios. De acuerdo con el 

tiempo asignado, la cantidad de operarios y la producción real se aprecia la productividad 

de mano de obra en la Ecuación 8. 

𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑂 =
𝑃

𝑄
=

58.3

2200
= 0.03 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠/ℎℎ   ( 8) 

Interpretación. La productividad es inadecuada, puesto que no optimizaron los recursos 

empleados de la mejor manera, tal es el caso de la mano de obra calificada. Podemos 

observar que, por cada hora hombre utilizada, se produce 0.03 docenas de zapatos. 
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De acuerdo con Vereau (2020) se ha identificado la producción de 22.1 

docenas/mes de calzados masculino modelo 909. Los autores han calculado en base a 26 

días laborables al mes y 8 horas de trabajo al día. De acuerdo con el tiempo asignado, la 

cantidad de operarios y la producción real se aprecia la productividad de mano de obra 

en la Ecuación 9. 

𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑂 =
𝑃

𝑄
=

22.1 

8 ∗ 26 ∗ 5
= 0.021 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠/ℎℎ ( 9) 

Interpretación. La productividad es poco favorable, puesto que no optimizaron todos los 

recursos empleados de la mejor manera, tal es el caso de la falta de capacitación al 

personal y falta de planificación de la producción. Podemos observar que, por cada hora 

hombre utilizada, se produce 0.021 docenas de zapatos. 

Cuadro resumen de la productividad de calzados de Trujillo 

Finalizado el análisis se ha procedido a calcular el promedio de la productividad 

de la mano de obra de manera mensual que se tiene en empresas de producción de calzado 

respecto a las 9 investigaciones como se aprecia en la Tabla 13. 

Tabla 13. Cuadro resumen de la dimensión productividad de mano de obra 

Investigación Productividad de mano de obra 

(docenas/hora-hombre) 

1 0.073 

2 0.051 

3 0.072 

4 0.11 

5 0.077 

6 0.33 

7 0.048 
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8 0.03 

9 0.021 

Promedio 0.090 docenas/hora-hombre 

 

3.3.2. Descripción de la dimensión productividad de materia prima  

Para determinar la productividad de materia prima, se han analizado lo siguiente:  

Los autores Avalos & Gonzales (2013) ha identificado la producción de 332 docenas/mes 

del calzado para niños. De la producción real y el uso determinado del material necesario 

se aprecia la productividad de materia prima en la Ecuación 10. 

𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑃 =
𝑃

𝑄
=

332 𝑑𝑜𝑐/𝑚𝑒𝑠 

1245(4) 𝑝𝑖𝑒𝑠2/𝑚𝑒𝑠

= 0.0667 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠/𝑝𝑖𝑒𝑠2 

( 10) 

Interpretación. La productividad es aceptable, sin embargo, no optimizaron la materia 

prima, esto se dio porque no había datos exactos sobre la problemática del desperdicio 

generado, no había una gestión ni organización adecuada en almacén tanto para los 

materiales como para las estaciones en donde se llevaban a cabo las tareas y por ende 

generaban desperdicios de material, también no había espacio para mantener los 

materiales en buen estado. Podemos observar que, por cada pie2 utilizado, se produjo 

0.0667 docenas de calzados. 

En la investigación de Bazan (2019) se ha identificado la producción 38 

docenas/mes del calzado de vestir. De la producción real y el uso determinado del 

material (60 pies2/docena) se aprecia la productividad de materia prima en la Ecuación 

11.  

𝑝𝑟𝑜𝑑. 𝑑𝑒 𝑀𝑃 =
𝑃

𝑄
=

38 𝑑𝑜𝑐

2280 𝑝𝑖𝑒𝑠2
= 0.0167 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠/𝑝𝑖𝑒𝑠2 ( 11) 

Interpretación. La productividad es poco favorable, no optimizaron la materia prima. Esto 

se dio porque no hacen cortes adecuados ni costuras precisas conllevando a eliminar 
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materiales malogrados. Podemos observar que, por cada pie2 utilizado, se produjo 

0.01167 docenas de calzados. 

En la investigación de Paisig (2020) se ha identificado la producción de 58.3 

docenas/mes de calzados en la línea de damas. Se han usado 150 m2 que es lo mismo a 

150*10.764=1614.6 pies2. De la producción real y el uso determinado del material 

necesario se aprecia la productividad de materia prima en la Ecuación 12. 

𝑝𝑟𝑜𝑑. 𝑑𝑒 𝑀𝑃 =
𝑃

𝑄
=

700 𝑝𝑎𝑟𝑒𝑠

1614.6 𝑝𝑖𝑒𝑠2
= 0.43 𝑝𝑎𝑟/𝑝𝑖𝑒𝑠2

= 0.036 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠/𝑝𝑖𝑒𝑠2 

  ( 12) 

Interpretación. La productividad es aceptable, sin embargo, no optimizaron la materia 

prima en su totalidad, no existía capacitación en función a cada etapa del proceso por lo 

que había deficiencias generando errores, por ende, desperdicios. Podemos observar que, 

por cada pie2 utilizado, se produjo 0.036 docenas de calzados. 

De acuerdo con varios estudios se ha identificado la cantidad de pares producidos, 

sin embargo, no han registrado la cantidad específica de las materias primas a usar. Se 

recomienda para futuras investigaciones considerarlo ya que permitirá realizar el cálculo 

de la productividad de materia prima (Avila, 2017; Chávez & Rodriguez, 2019; Cruz, 

2018; Garcia & Quipuscoa, 2020; López, 2018;Vereau, 2020) 

Cuadro resumen de la productividad de calzados de Trujillo 

Finalizado el análisis se ha procedido a calcular el promedio de la productividad 

de la materia prima de manera mensual que se tiene en empresas de producción de 

calzado respecto a las 9 investigaciones como se aprecia en la Tabla 14. 
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Tabla 14. Cuadro resumen de la dimensión productividad de materia prima 

Investigación Productividad de materia prima 

(docenas/pies2) 

1 0.0667 

2 - 

3 0.0167 

4 - 

5 - 

6 - 

7 - 

8 0.036 

9 - 

Promedio 0.040 docenas/pies2 
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3.4. Matriz de operacionalización de variables con resultados previa descripción 

Tabla 15. Matriz de operacionalización con resultados actuales 

Variables Dimensiones Indicadores Resultados actuales 

Variable 

Independiente: 

Procesos 

Producción 

Número de unidades producidas 

Tiempo de ciclo 

Tiempo de ocio 

Eficiencia de línea 

89.74 docenas/mes 

439.25 min/docena 

1644.52 min/docena 

42.06% 

Eficiencia Operativa 

% Actividades productivas 

% Actividades improductivas 

72% 

28% 

Estudio de tiempos 

 

Tiempo normal(min/docena) 

Tiempo estándar (min/docena) 

1127.80 min/docena 

1237.47 min/docena 

Variable dependiente: 

Productividad 

Productividad de mano de obra Producción/ Horas hombre empleadas 0.090 docenas/HH 

Productividad de materia prima Producción/ MP empleada 0.040 docenas/pies2 
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3.5. Descripción de la mejora de variable procesos 

3.5.1. Descripción de la mejora de la dimensión producción 

Para describir la mejora, se presenta la adecuada administración de los recursos a 

través del uso de herramientas y metodologías usadas por los autores en estudio y los 

resultados obtenidos materia de inserción del plan de mejora. El indicador ha sido número 

de unidades producidas, tiempo de ciclo, tiempo de ocio y eficiencia de línea. La 

descripción de acuerdo con Avalos & Gonzales (2013) se aprecia en la Tabla 16.  

Tabla 16. Herramientas y metodologías planteadas 

Autor 
Herramientas y 

Metodologías 
Descripción de la mejora 

Avalos 

Velásquez 

& 

Gonzales 

Vidal 

(2013) 

MRP, 

Distribución de 

planta 

En base a la evidencia del diagnóstico, han elaborado el 

plan de requerimiento de materiales, partiendo del 

pronóstico estacional, sus componentes y SKU de ese 

mes. De tal modo, obtuvieron el plan de producción y 

plan de compras para saber qué materiales solicitar, en 

qué cantidad y en qué momento solicitarlos; y así 

conocer el punto de reposición para no tener lugar al 

desabastecimiento. 

También, han modificado la ubicación de las estaciones, 

en primer lugar, la ubicación de la estación de armado la 

cual se encontraba en el primer nivel, junto con la 

estación de perfilado que se encontraba en el segundo 

nivel; así reducir los tiempos de traslado. Por otro lado, 

se planteó modificar la posición del esmeril colocando 

cerca del área de cortado; ya que, los cortadores lo 

usaban a menudo.  

Además, han propuesto el método de clasificación ABC, 

con el fin de lograr localizar los materiales y 

herramientas dentro del almacén de acuerdo con su 

frecuencia de utilización y al costo de estos. Finalmente, 
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iniciaron con un control y gestión de inventarios para un 

periodo mensual; con el cual se lograría tener un registro 

de las entradas y salidas de los materiales a través de 

Kardex como se aprecia en la Figura 16. 

 
Figura  16. Tarjetas Kardex 

 

Fuente. Recuperado de Avalos Velásquez & Gonzales Vidal (2013) 

Por lo expuesto anteriormente se muestra la ecuación 13 donde las propuestas de 

mejora se ven reflejadas en incremento de producción. Los autores han optimizado el 

tiempo en el turno de 10 horas al día con 5.5 días de trabajo a la semana. Además de 

contar con 15 máquinas para su producción y 27 operarios. 

𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑖ó𝑛 =
𝑇𝑏

𝐶
=

98 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠

𝑠𝑒𝑚𝑎𝑛𝑎
=

392 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠

𝑚𝑒𝑠
 

( 13) 

De lo anterior, se tiene la secuencia de actividades posterior a las mejoras en 

tiempos de cortado, perfilado y alistado que han servido para disminuir el tiempo de ciclo, 

tiempo de ocio y mejorar la eficiencia de línea.  

# Operarios: 4                1                     9                 9                    4 

 

                                                                                                                                    Pt  

 

TEi            83.63’                   17.97’                   198.67’                175.93’          63.41’           ∑ 𝑡𝑖=539.61’ 

E1 E2 E5 E4 E3 
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K=5 

C=198.67 min/docenas 

To=K(c)- ∑ 𝑡𝑖 

    =5(198.67)-539.61 

   = 453.74 min/docenas 

E=
∑ 𝑡𝑖

𝑛(𝑐)
=

539.61′

27(198.6)
100= 10.06% 

La descripción de la propuesta de mejora de acuerdo con Avila (2017), se aprecia 

en la Tabla 17.  

Tabla 17. Herramientas y metodologías planteadas 

Autor Herramientas y 

metodologías 

Descripción de la mejora 

Avila Ponce 

(2017) 

Rediseño de procesos, 

implementación de 

cartillas de piezaje y 

guía de trabajo 

En base al diagnóstico, han rediseñado los 

procesos de corte, en donde tomaron en 

consideración una cartilla de piezaje que 

indique de manera específica la cantidad de 

cuero a usar. Además, para los procesos de 

perfilado, desbastado, armado y alistado 

implementaron una guía de trabajo a fin de 

controlar las funciones, así como también 

asignar al jefe de taller para el control de la 

calidad.  

 

Por lo expuesto anteriormente se muestra la Ecuación 14 donde las propuestas de 

mejora se ven reflejadas en incremento de producción. Los autores han optimizado el 

tiempo (Incluye piezas extraviadas, dañadas o deterioradas de cuero, badana, hebillas) en 
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el turno de 8 horas al día con 6 días de trabajo a la semana.  

𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑖ó𝑛 =
𝑇𝑏

𝐶
=

10 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠

𝑠𝑒𝑚𝑎𝑛𝑎
=

40 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠

𝑚𝑒𝑠
 

  ( 14) 

Se recomienda para futuras investigaciones que, no solo basta con rediseñar un 

proceso si no se tiene una adecuada planificación de la producción, ya que no se sabrá 

cuanto producir, cuanta cantidad de material a usar y mucho menos el método de trabajo 

a desarrollar en función a la demanda. En base a esta evidencia, hay sencillas mejoras, 

mas no se pudo ver los nuevos tiempos de ciclo, tiempo de ocio ni mejora de la eficiencia 

de línea, manteniéndose las mismas cifras. 

La descripción de la propuesta de mejora de acuerdo con Bazan Araujo (2019), se 

aprecia en la Tabla 18.  

Tabla 18. Herramientas y metodologías planteadas 

Autor Herramientas y 

metodologías 

Descripción de la mejora 

Bazan 

Araujo 

(2019) 

Mapa de procesos, 

Manual de 

organización y 

funciones, ficha 

técnica y DAP 

En base al diagnóstico, han realizado un mapa 

de procesos identificando los procesos 

estratégicos, claves y de apoyo. Han elaborado 

un manual de organizaciones y funciones para 

contrarrestar reprocesos. Asimismo, han 

propuesto también su ficha técnica y diagrama 

de actividades mejorados para cada proceso a 

fin de que se disminuyan los errores con la 

ejecución de tareas del personal. 

 

Por lo expuesto anteriormente se muestra la Ecuación 15 donde las propuestas de 

mejora se ven reflejadas en incremento de producción. Los autores han optimizado el 
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tiempo en el turno de 8 horas al día con 5.5 días de trabajo a la semana.  

𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑖ó𝑛 =
𝑇𝑏

𝐶
=

11.5 𝑑𝑜𝑐

𝑠𝑒𝑚𝑎𝑛𝑎
=

46 𝑑𝑜𝑐

𝑚𝑒𝑠
 

( 15) 

Además, los autores no han desarrollado un diseño de mejora para el balance de 

línea del proceso, las actividades se detallan, pero no hay un registro de los tiempos. Sin 

embargo, a continuación se tiene la mejora de los indicadorescon previa asigación de un 

manual de organización  y funciones junto con una guía de producción que han realizado. 

En el corte (480/4.33=110.9 min/docena), perfilado (480/1.75=274.3 min/docena) y 

armado (480/2.25=213.3 min/docena).  

# Operarios:        1                                 1                                         1 

 

                                                                                                                                    Pt  

 

TEi                        110.9’                                                    274.3’                                          213.3’         ∑ 𝑡𝑖=598.5’ 

K=3 

C=274.3 min/docena 

To=K(c)- ∑ 𝑡𝑖 

    =3(274.3)-598.5 

   = 224.4 min/docena 

E=
∑ 𝑡𝑖

𝑛(𝑐)
=

598.5′

3(274.3)
100= 72.73% 

P=
𝑡𝑏

𝑐
=

8∗60∗5.5 𝑚𝑖𝑛/𝑠𝑒𝑚𝑎𝑛𝑎

274.3 𝑚𝑖𝑛/𝑑𝑜𝑐
=9.62 docenas/semana 

De lo anterior, es necesario equilibrar la línea de producción. Se recomienda 

efectuar el balance teniendo en cuenta la cantidad a producir como en el Anexo 14. 

La descripción de la propuesta de mejora de acuerdo con Chávez & Rodriguez 

(2019), se aprecia en la Tabla 19.  

E1 E3 E2 
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Tabla 19. Herramientas y metodologías planteadas 

Autor Herramientas y 

metodologías 

Descripción de la mejora 

Chávez 

Boudri & 

Rodriguez 

García 

(2019) 

Diagrama de 

recorrido, 

Diagrama 

relacional. 

En base al diagnóstico, han desarrollado un diagrama 

de recorrido tanto para el operario como para el 

material con la finalidad de optimizar la distancia que 

recorre el operario durante el tiempo de duración de 

las actividades. Asimismo, un diagrama relacional 

con el cual han realizado la proximidad entre áreas, 

sobre todo en el traslado de armado a alistado según 

Richard Muther. También aplicaron el método 

Guerchet, con el cual han calculado las superficies 

físicas requeridas para el área del proceso de 

producción.  Ver Figura 17 y 18. 

Figura  17. Distribución de áreas sin mejora y después de la mejora. 

 

Fuente. Recuperado de Chávez Boudri & Rodriguez García (2019) 

Figura  18. Área de armado y alistado 

 

Fuente. Recuperado de Chávez Boudri & Rodriguez García (2019) 

Por lo expuesto anteriormente se muestra la Ecuación 16 donde las propuestas de 

mejora se ven reflejadas en incremento de producción. Los autores han optimizado el 

tiempo dentro de una jornada de 9 horas con 41 minutos al día. 
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𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑖ó𝑛 =
𝑇𝑏

𝐶
=

66 𝑑𝑜𝑐

𝑚𝑒𝑠
 

( 16) 

Los autores han desarrollado un diseño de mejora, no para el balance de línea 

como tal, sin embargo, a través de la propuesta de distribución adecuada de las áreas y 

del estudio de tiempos elaborado en el punto 3.5.3 se ha logrado determinar su línea de 

producción mejorado. Se basa en la disminución del tiempo de ciclo, tiempo de ocio y 

mejora de la eficiencia de línea. 

# Operarios:    1                       1                     1                            1 

 

                                                                                                                                    Pt  

 

TEi                     40.46’                           136.14’                   293.68’                   55.68’          ∑ 𝑡𝑖=525.96’ 

K=4 

C=293.68 min/docena 

To=K(c)- ∑ 𝑡𝑖 

    =4(293.68)-525.96 

   = 648.76 min/docena 

E=
∑ 𝑡𝑖

𝑛(𝑐)
=

525.96′

4(293.68)
100= 44.77% 

P=
𝑡𝑏

𝑐
=

581∗6.5∗4 𝑚𝑖𝑛/𝑚𝑒𝑠

293.68 𝑚𝑖𝑛/𝑑𝑜𝑐
= 51.4 docenas/mes 

La descripción de la propuesta de mejora de acuerdo con Cruz (2018), se aprecia 

en la Tabla 20.  

 

 

 

E1 E2 E4 E3 
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Tabla 20. Herramientas y metodologías planteadas 

Autor Herramientas y 

metodologías 

Descripción de la mejora 

Cruz 

Chacon 

(2018) 

Redistribución 

de planta, 

Implementación 

con materiales y 

capacitación al 

personal. 

En base al diagnóstico, han aplicado el método de 

Richard Muther y Método de Guerchet, con el 

objetivo de que haya una mejor distribución tomando 

como relación los principios de proximidad entre 

áreas y un análisis de requerimientos y necesidades 

de las áreas para su mejor distribución, la cantidad de 

maquinarias, elementos y trabajadores capacitados 

metodológicamente. Ver Figura 19, 20 y 21. 

 

 

Figura  19. Diagrama de relación de actividades 

 

Fuente. Recuperado de Cruz Chacon (2018) 
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Figura  20. Determinación de áreas y dimensiones 

 

Fuente. Recuperado de Cruz Chacon (2018) 

Figura  21. Comparación de distancias de recorrido 

 

Fuente. Recuperado de Cruz Chacon (2018) 

Por lo expuesto anteriormente se muestra la Ecuación 17 donde las propuestas de 

mejora se ven reflejadas en incremento de producción en un 26%. Los autores han 

optimizado el tiempo en base a 18 días laborables con trabajo de 6 días a la semana. 

𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑖ó𝑛 =
𝑇𝑏

𝐶
=

113 𝑑𝑜𝑐

𝑚𝑒𝑠
 

( 17) 

Previa mejora, han obtenido una disminución del tiempo de ciclo, tiempo de ocio 

y mejora de la eficiencia de línea.  A continuación se tiene la mejora de los indicadores 

en función al diseño que han realizado y tomando en cuenta los nuevos tiempos estándar 

del punto 3.5.3. 

# Operarios: 1                       3                      4                              2 

 

                                                                                                                                    Pt  

 
E1 E2 E4 E3 
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TEi        59.2’       171.1’/3=57.03                 240.61’/4=60.15     38.42’/2=19.21          ∑ 𝑡𝑖=195.59’ 

K=4 

C=60.15 min/docena 

To=K(c)- ∑ 𝑡𝑖 

    =4(60.15)-195.59 

   = 45.01 min/docena 

E=
∑ 𝑡𝑖

𝑛(𝑐)
=

195.59′

10(60.15)
100= 32.52% 

P=
𝑡𝑏

𝑐
=

8∗60∗18 𝑚𝑖𝑛/𝑚𝑒𝑠

60.15 𝑚𝑖𝑛/𝑑𝑜𝑐
= 143.64 docenas/mes 

La descripción de la propuesta de mejora de acuerdo con Garcia & Quipuscoa, 

(2020), se aprecia en la Tabla 21.  

Tabla 21. Herramientas y metodologías planteadas 

Autor Herramientas y 

metodologías 

Descripción de la mejora 

Garcia 

Guevara & 

Quipuscoa 

Guzman 

(2020) 

Planificación 

de 

requerimiento 

de materiales. 

En base al diagnóstico, han diseñado un MRP, con la 

cual planificaron la producción llegando a conocer 

cuándo y cuánto producir. Del mismo modo, 

cumplieron a tiempo con la entrega de pedidos y 

evitando rotura de stock de materiales. Ver Figura 22 

y 23. 
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Figura  22. Lanzamiento de órdenes 

 

Fuente. Recuperado de Garcia Guevara & Quipuscoa Guzman (2020) 

Figura  23. Incumplimiento de pedidos actual vs mejorado 

 

Fuente. Recuperado de Garcia Guevara & Quipuscoa Guzman (2020) 

De lo anterior, se tiene la mejora significativa en cuanto al incumplimiento de 

pedidos, reduciendo a 0. Asimismo, las horas por desabasto de materiales. 

Por lo expuesto anteriormente se muestra la Ecuación 18 y la figura 24 donde las 

propuestas de mejora se ven reflejadas en incremento de producción.  

𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑖ó𝑛 =
𝑇𝑏

𝐶
=

581 𝑝𝑎𝑟𝑒𝑠

𝑚𝑒𝑠
=

48.42 𝑑𝑜𝑐

𝑚𝑒𝑠
 

( 18) 
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Figura  24. Producción actual vs mejorado 

 

Fuente. Recuperado de Garcia Guevara & Quipuscoa Guzman (2020) 

Los autores han desarrollado un diseño de mejora tomando en consideración los 

datos del estudio de tiempos del punto 3.5.3, por lo cual, diseñaron un balance de línea 

en base a 8 estaciones, con la finalidad de reducir el tiempo de ciclo y equilibrar los 

tiempos entre cada una de las estaciones.  

# Operarios:1        1            1             1              1             1              1             1 

  

                                                                                                                                    Pt           

 

TEi   11.06’        10.68’           10.68’      8.64’       8.64’       11.49’      10.3’        11.78’   ∑ 𝑡𝑖=83.27’ 

K=8 

C=11.78 min/par 

To=K(c)- ∑ 𝑡𝑖 

    =8(11.78)-83.27 

   = 10.97 min/par 

   =131.64 min/docena 

E=
∑ 𝑡𝑖

𝑛(𝑐)
=

83.27′

8(11.78)
100= 88.36% 

P=
𝑡𝑏

𝑐
=

8580 𝑚𝑖𝑛/𝑚𝑒𝑠

11.78 𝑚𝑖𝑛/𝑝𝑎𝑟
= 728.35 pares/mes= 60.1 docenas/mes 

La descripción de la propuesta de mejora de acuerdo con López (2018), se aprecia 

en la Tabla 22.  

E1 E2 E3 E7 E6 E5 E4 E8 
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Tabla 22. Herramientas y metodologías planteadas 

Autor Herramientas y 

metodologías 

Descripción de la mejora 

López 

Sánchez 

(2018) 

Layout, 

Metodología 

5S, Gestión de 

inventarios. 

En base al diagnóstico, han propuesto implementar 

Layout mediante el diagrama de recorrido a fin de 

minimizar distancias y ordenar las áreas como se 

aprecia en la Figura 25. Además, han implementado 

la metodología 5s, generando eficiencia en el operario 

teniendo un ambiente de trabajo organizado y limpio. 

Han colocado líderes responsables en cada área de 

trabajo, donde cada uno puede detectar y eliminar 

desperdicios ayudándose en equipo. Ver Figura 26 y 

27. En cuanto a su inventario, han planteado clasificar 

la materia prima a través de un análisis ABC, con el 

fin de identificar aquellos que tienen mayor 

incidencia en los costos y necesitan contar con un 

mayor seguimiento porque en caso exista sobre stock 

o desabastecimiento podría ocasionar pérdidas. 

 

Figura  25. Comparación de Layout actual y propuesto 
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Fuente. Recuperado de López Sánchez (2018) 

Figura  26. Fases de la implementación de las 5’S 

 

 

Fuente. Recuperado de López Sánchez, (2018) 

Tomando en consideración las fases de la figura 26 y la asignación del líder de 

área, han desarrollado la evaluación de la implementación de las 5’s en el segundo piso 

(área de alistado y cosido de vena) y en el tercer piso (áreas de almacén, cortado, 

desbastado, perfilado, armado). Esta evaluación se hizo a través de la hoja de evaluación 

que se aprecia en el Anexo 16 y la evidencia se aprecia en la Figura 27. 
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Figura  27. Área de desbaste antes y después de la mejora 

 

Fuente. Recuperado de López Sánchez (2018) 

En la Figura 28, determinaron que la materia prima de tipo A son los que deben 

de controlarse de manera eficiente ya que fueron de mayores costos para la empresa. 

Figura  28. Clasificación ABC de la materia prima 

 

Fuente. Recuperado de López Sánchez (2018) 

Posterior a la clasificación, han calculado el inventario inicial, luego una política 

de inventarios con cantidad fija de pedido denominada lote económico (Q*), que permite 

afrontar la demanda durante el plazo de entrega (TS) del próximo lote (Q*). El control 

de las entradas y salidas también registraron en un formato de control propuesto como se 

aprecia en el Anexo 17. 



LA MEJORA DE PROCESOS DE PRODUCCIÓN Y LA 

PRODUCTIVIDAD EN EMPRESAS DE CALZADO DE LA 

PROVINCIA DE TRUJILLO, CAJAMARCA 2022 

 

  

Ayay Chuquimango, D  Pág. 77 
 

Por lo expuesto anteriormente se muestra la Ecuación 19 donde las propuestas de 

mejora se ven reflejadas en incremento de producción.  

𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑖ó𝑛 =
𝑇𝑏

𝐶
=

68 𝑑𝑜𝑐

𝑠𝑒𝑚𝑎𝑛𝑎
=

272 𝑑𝑜𝑐

𝑚𝑒𝑠
 

( 19) 

Los autores han desarrollado un diseño de mejora con la finalidad de reducir el 

tiempo de ciclo, tiempo de ocio y eficiencia de línea a través del Takt time. Es decir, han 

dividido el tiempo que dispone entre la cantidad de docenas solicitadas. El Takt Time 

calculado es de 47 minutos y 8 segundos por docena. 

Figura  29. Numero de operarios, tiempo de ciclo y Takt time 

 

Fuente. Recuperado de Garcia Guevara & Quipuscoa Guzman, (2020) 

En la figura 29,  se puede ver los tiempos de ciclo en cada una de las estaciones 

y de ello se aprecia la mejora en cuanto al indicador de tiempo de ocio y eficiencia de 

línea. 

# Operarios: 3              1               9               3                7                  1 

 

                                                                                                                                    Pt           

 

TEi               40.6’             25.2’              49.9’        40.4’           49.71’         46.8’        ∑ 𝑡𝑖=252.61’ 

K=6 

C=49.9 min/docena 

To=K(c)- ∑ 𝑡𝑖 

    =6(49.9)-252.61 

   = 46.71 min/docena 

E1 E2 E3 E6 E5 E4 
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E=
∑ 𝑡𝑖

𝑛(𝑐)
=

252.61′

24(49.9)
100= 21.1% 

P=
𝑡𝑏

𝑐
=

(53∗60+30)∗4 𝑚𝑖𝑛/𝑚𝑒𝑠

49.9 𝑚𝑖𝑛/𝑑𝑜𝑐
= 257.3 docenas/mes 

La programación semanal de producción para cumplir con la demanda fue de 12 

docenas de lunes a viernes y 8 docenas el sábado. 

La descripción de la propuesta de mejora de acuerdo con Paisig (2020) se aprecia 

en la Tabla 23.  

Tabla 23. Herramientas y metodologías planteadas 

Autor Herramientas y 

metodologías 

Descripción de la mejora 

Paisig 

Sánchez de 

Zevallos 

(2020) 

Mejora del diagrama de 

actividades, 

Metodología 5s, 

Reestructura del área de 

producción, gestión de 

inventario y 

mantenimiento de 

maquinaria. 

En base al diagnóstico, han mejorado los 

tiempos y métodos de trabajo de cada una de 

las actividades ejecutadas. Dentro de ésta, la 

supervisión, inspección y función específica 

a cada operario, con lo que se logró reducir 

el desorden y generar un patrón establecido 

para optimizar su trabajo. La propuesta se 

hizo en una producción de 32 pares diarios 

con un promedio de 4 pares por hora. 

Posterior a ello, han minimizado los tiempos 

a través de las 5S, para acceder a los 

insumos, materiales y herramientas con 

fluidez. Del mismo modo, han determinado 

el espacio físico adecuado a través del 
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método Guerchet, también controlaron 

adecuadamente los inventarios hasta 

finalizar con el adecuado plan de 

mantenimiento de maquinaria. 

 
Han hallado el área total de la sumatoria de las tres superficies multiplicándolo 

con la cantidad (n), teniendo un resultado de 60 m2. 

Figura  30. Medidas de las máquinas 

 

Fuente. Recuperado de Paisig Sánchez de Zevallos, (2020) 

Han determinado que la capacidad instalada de la planta será de 32 pares en siete 

horas con 36 minutos. Propusieron usar un formato o guía de recepción de materiales e 

inventariaron los materiales e insumos requeridos al inicio y al final de la jornada laboral. 

Asimismo, el uso del software Kardex para controlar las cantidades, costos de las 

entradas y salidas de los materiales, y productos terminados, así como el saldo de estos 

en una determinada fecha. 
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Figura  31. Guía para orden de compra de materiales 

 

Fuente. Recuperado de Paisig Sánchez de Zevallos (2020) 

Figura  32. Formato para el despacho e internamiento de materiales e insumos 

 

Fuente. Recuperado de Paisig Sánchez de Zevallos (2020) 

En cuanto al mantenimiento fue de manera preventiva y poder garantizar la 

producción. Realizaron el plan por áreas, asimismo indicaron a los operarios que el 

mantenimiento autónomo se deberá realizar siguiendo las instrucciones indicadas en la 

Figura 33 y 34. 
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Figura  33. Formato para el despacho e internamiento de materiales e insumos 

 

Fuente. Recuperado de Paisig Sánchez de Zevallos, (2020) 

Figura  34. Ficha de control de mantenimiento autónomo 

 

Fuente. Recuperado de Paisig Sánchez de Zevallos (2020) 
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Por lo expuesto anteriormente se muestra la ecuación 20 donde las propuestas de 

mejora se ven reflejadas en incremento de producción.  

𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑖ó𝑛 =
𝑇𝑏

𝐶
=

800 𝑝𝑎𝑟𝑒𝑠

𝑚𝑒𝑠
=

66.6 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠

𝑚𝑒𝑠
 

  ( 20) 

Previa aplicación de mejora, se evidencia los indicadores de tiempo de ciclo, 

tiempo de ocio y mejora de la eficiencia de línea en función al diseño que han realizado 

básicamente medido por la mejora de DAP y tomando en cuenta los nuevos tiempos 

estándar del punto 3.5.3. 

# Operarios: 2                       2                         3                             2 

 

                                                                                                                                    Pt  

 

TEi        8.55/2=4.28’         12/2=6’                   24.55/3=8.18’             11.1/2=5.55’            ∑ 𝑡𝑖=24.01’ 

K=4 

C=8.18 min/par 

To=K(c)- ∑ 𝑡𝑖 

    =4(8.18)-24.01 

   = 8.71 min/par 

   =104.52 min/docena 

E=
∑ 𝑡𝑖

𝑛(𝑐)
=

24.01′

9(8.18)
100= 32.61% 

P=
𝑡𝑏

𝑐
=

8∗60∗25 𝑚𝑖𝑛/𝑚𝑒𝑠

8.18 𝑚𝑖𝑛/𝑝𝑎𝑟
= 1466.99 par/mes= 122.25 docenas/mes 

Es importante medir la influencia que tiene en el balance, no solo la mejora del 

DAP, más bien evaluar por ejemplo el aumento del tiempo previo mantenimiento 

propuesto. Además, se recomienda balancear la línea de producción con la finalidad de 

tener equilibrado las funciones y poder cumplir con la producción.  

 

E1 E2 E4 E3 
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La descripción de la propuesta de mejora de acuerdo con Vereau (2020), se 

aprecia en la Tabla 24.  

Tabla 24. Herramientas y metodologías planteadas 

Autor Herramientas y 

metodologías 

Descripción de la mejora 

Vereau 

Tafur (2020) 

Mapa de Flujo de Valor 

Futuro 

En base al diagnóstico, han eliminado el 

desperdicio producto de un reproceso por 

limpieza y pulida de 17’ a los zapatos 

fabricados en el día anterior debido que se 

encontraban con presencia de polvo, y 

manifiestan que esta operación siempre la 

realizaban un día después de su fabricación. 

La propuesta se aprecia en la Figura 35 y 36. 

Asimismo, han propuesto usar el MRP como 

estrategia de reducción de costos como se 

aprecia en la Figura 37. 

 

Figura  35. VSM futuro 

 

Fuente. Recuperado de Vereau Tafur, (2020) 
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Figura  36. Tiempo de ciclo y nuevos indicadores 

 

Fuente. Recuperado de Vereau Tafur, (2020) 

Han reducido el nuevo tiempo de ciclo individual de la estación # 7, lo cual es 

17’ menos del reproceso llegando a ser solamente 54’. Entonces se tiene 463 minutos 

para fabricar el par de calzado. De la mejora se tiene que han logrado producir la misma 

cantidad de 10.2 par/turno, sin embargo, en solamente en 663 minutos (7.7 horas).  

Posteriormente se tiene el nuevo lote de pedido EQQ de 40 unidades del Sku 1, Lead 

Time de materiales de 1 semana y sin inventario de seguridad por falta de capital. El 

ahorro anual proyectado, variando el tipo de Lote de Pedido, es de S/. 4,151 soles según 

muestra la Figura 37. 

Figura  37. Ahorro anual proyectado con el EOQ 

 

Fuente. Recuperado de Vereau Tafur, (2020) 

Por lo expuesto anteriormente se muestra la ecuación 21 donde la propuesta de 

mejora se ven reflejadas en incremento de producción.  
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𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑖ó𝑛 =
𝑇𝑏

𝐶
=

10.2 ∗ 26 𝑝𝑎𝑟

𝑚𝑒𝑠
=

22.1 𝑑𝑜𝑐

𝑚𝑒𝑠
 

( 21) 

Además, los autores evidencian que hay una pequeña mejora de los indicadores 

en función al diseño que han realizado, básicamente disminuyendo el tiempo en limpieza 

y pulida. 

# Operarios: 1              1             1           1             1                 

 

                                                                                                                                    Pt           

 

TEi        26’           20’                 175’        60’          60’          56’        54’           12’   ∑ 𝑡𝑖=463’ 

K=8 

C=175 min/par 

To=K(c)- ∑ 𝑡𝑖 

    =8(175)-463 

   = 937 min/par 

   =11244 min/docena 

E=
∑ 𝑡𝑖

𝑛(𝑐)
=

463′

5(175)
100= 52.91% 

P=
𝑡𝑏

𝑐
=

26∗8∗60∗4 𝑚𝑖𝑛/𝑚𝑒𝑠

175 𝑚𝑖𝑛/𝑝𝑎𝑟
= 286 pares/mes= 23.83 docenas/mes 

En lo anterior, se evidencia el incremento del tiempo de ocio, la disminución de 

la eficiencia de línea y el ciclo se ha mantenido tal cual era en un inicio y no han propuesto 

una mejora para disminuirla. Se recomienda balancear la línea de producción tomando 

en consideración la meta de producción de 12 pares/día y 26 docenas/mes. 

 

 

 

 

E1 E2 E3 E6 E5 E4 E8 E7 
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Tabla 25. Cuadro resumen de la dimensión Producción 

Investigación Producción 

(docenas/mes) 

Tiempo de ciclo 

(minutos/docena) 

Tiempo de ocio 

(minutos/docena) 

Eficiencia 

de línea 

1 392 198.67 453.74 10.06% 

2 40 510 1372.5 57.72% 

3 46 275.3 224.4 72.73% 

4 66 293.68 648.76 44.77% 

5 113 60.15 45.01 32.52% 

6 48.42 142.36 131.64 88.36% 

7 272 49.9 46.71 21.10% 

8 66.6 98.16 104.52 32.61% 

9 22.1 2100 11244 52.91% 

Promedio 118.46 

docenas/mes 

414.02 

min/docena 

1585.7 

min/docena 

45.86% 

 

3.5.2. Descripción de la mejora de la dimensión eficiencia operativa 

Para determinar el diseño, se ha evidenciado la eficiencia operativa en función a 

los DAP y DOP para las 9 investigaciones, el indicador ha sido % de actividades 

productivas e improductivas. 

Como se ha evidenciado en el diagnóstico de las 9 investigaciones, se ha visto 

que en algunos procesos que llevaban a cabo existían actividades que no eran 

productivas, muchas de ellas no eran necesarias realizar como los traslados innecesarios 

y demoras debido a que los operarios esperaban que llegue la materia prima a su área 

para que puedan procesarla. Hay coincidencia en estas investigaciones respecto al mal 

uso de los recursos como materia prima, mano de obra y equipos necesarios para procesar 
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y ofrecer un producto de calidad, sin trabajo colaborativo entre operarios y jefes en donde 

el operario desconocía las funciones necesarias a ejecutar y el jefe no supervisaba ni 

guiaba en el proceso, así como también la mala asignación de operarios a las estaciones 

en donde no tenían capacidad ni experiencia. En base a esta evidencia, los autores han 

desarrollado el diseño para optimizar actividades productivas y minimizar actividades 

improductivas sin valor para en el proceso, para lo cual Avalos & Gonzales (2013), 

realizaron lo siguiente.  

Figura  38. Diagrama de bloques de las herramientas usadas 

 

En la tabla 26, se tiene el resultado de las actividades productivas e improductivas 

que determinan el valor de sus operaciones previo diseño desarrollado.  

Tabla 26. Actividades productivas e improductivas 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Actividad Productiva Actividad Improductiva  

67% 33% 
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En la Tabla 27, se tiene el resultado de las actividades productivas e 

improductivas que determinan el valor de sus operaciones de acuerdo con Avila (2017), 

previo rediseño basado en el uso de una guía de trabajo. 

Tabla 27. Actividades productivas e improductivas 

 

 

 

 

En la Tabla 28, se tiene el resultado de las actividades productivas e 

improductivas que determinan el valor de sus operaciones de acuerdo con Bazan (2019), 

previo rediseño basado en la implementación de una guía de producción en cada una de 

las estaciones y también dividir el subproceso de corte de plantillas asignándole como 

función al cortador y ya no al armador. De igual manera se eliminaron demoras en cuanto 

a inspeccionar las piezas reiteradamente, haciendo que ésta se ejecute por el supervisor. 

Tabla 28. Actividades productivas e improductivas 

 

 

 

 

 

En la figura 39, se tiene el resultado de las actividades productivas e 

improductivas que determinan el valor de sus operaciones de acuerdo con Chávez & 

Rodriguez (2019), previo diseño basado en el estudio de tiempos y la distribución 

adecuada de las áreas. 

Actividad Productiva Actividad Improductiva 

89% 11% 

 

 

 

 

 

Actividad Productiva Actividad Improductiva  

94% 6% 

 

 

 

 

 

 



LA MEJORA DE PROCESOS DE PRODUCCIÓN Y LA 

PRODUCTIVIDAD EN EMPRESAS DE CALZADO DE LA 

PROVINCIA DE TRUJILLO, CAJAMARCA 2022 

 

  

Ayay Chuquimango, D  Pág. 89 
 

Figura  39. Actividades que generaron valor al proceso después de la mejora 

 

Fuente: Recuperado de Chávez & Rodriguez (2019) 

Es necesario aclarar que no han eliminado ni agregado actividades, solamente han 

disminuido los tiempos de actividades improductivas como se aprecia en la tabla29. 

Tabla 29. Actividades productivas e improductivas 

 

De acuerdo con Cruz (2018), han propuesto la redistribución de planta y el 

suministro adecuado de materia prima a fin de eliminar demoras. Básicamente se han 

centrado en el proceso de armado. Del diagrama de actividades propuesto, se determina 

que de 10 transportes y 15 demoras han logrado mejorar a solamente 6 transportes y 1 

demora, esto debido al diseño de implementación de los materiales cerca al trabajador y 

la eliminación de largas distancias de recorrido y demoras que realizaba el trabajador por 

ausencia del material. En la Tabla 30, se muestra el % de las actividades productivas e 

improductivas previo diseño realizado. 

  Corte Perfilado Armado Alistado  

Actividad 

productiva 

Actividad 

improductiva 

Operación 7 13 14 6  

80% 20% 

Inspección 3 0 1 0  
operación-

Inspección      

Almacenaje 1 1 1 2  

Transporte 1 1 2 1  

Demora      

Total 12 15 18 9    
Actividad 

productiva 83% 87% 83% 67%    
Actividad 

improductiva 17% 13% 17% 33%    
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Tabla 30. Actividades productivas e improductivas 

 

 

 

 

En la tabla 31, se tiene el resultado de las actividades productivas e improductivas 

que determinan el valor de sus operaciones de acuerdo con Garcia & Quipuscoa (2020), 

previo diseño basado en el estudio de tiempos. 

 Tabla 31. Actividades productivas e improductivas 

  N° 

Operación 2 

Inspección 0 

operación-Inspección 7 

Almacenaje 2 

Transporte 10 

Demora 1 

Total 22 

Actividad productiva 41% 

Actividad improductiva 59% 

 

De la Tabla 31, se recomienda eliminar las actividades sin valor, como es el caso 

de transportarse al área de almacén solo para conseguir una falsa. Debieron plantear una 

distribución de planta en donde las estaciones estén ordenados en forma de U. 

En la tabla 32, se tiene el resultado de las actividades productivas e improductivas 

  N°    

Operación 41  

Actividad 

productiva 

Actividad 

improductiva 

Inspección 5  

83% 17% 

operación-

Inspección 7  
Almacenaje 0  
Transporte 9  
Demora 2  
Total 64  
Actividad 

productiva 83%    
Actividad 

improductiva 17%    
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que determinan el valor de sus operaciones de acuerdo con López (2018), previo diseño 

basado en disminuir los tiempos respecto a los transportes, aprovisionamiento y demoras 

generadas a través del diseño de distribución de planta, implementación de 5s y gestión 

de inventarios propuesto en el punto 3.5.1. 

Tabla 32. Actividades productivas e improductivas 

  N° 

Operación 101 

Inspección 8 

operación-Inspección 11 

Almacenaje 5 

Transporte 34 

Demora 16 

Total 175 

Actividad productiva 69% 

Actividad improductiva 31% 

 

Se recomienda asignar los procesos a lado de las maquinarias con el fin de 

eliminar el transporte que se realiza hasta el esmeril en un tiempo de 48 segundos entre 

ida y vuelta. Asimismo, es necesario que los productos semielaborados continúen de 

manera ordenada por los procesos, asignando un operario que inspeccione los mismos y 

no generar actividades improductivas como la espera al almacenero que suministre esa 

pieza, ni almacenar la pieza cuando realmente tiene que pasar a la otra área a tiempo y 

de manera urgente. 

En la Tabla 33, se tiene el resultado de las actividades productivas e 

improductivas que determinan el valor de sus operaciones de acuerdo con Paisig (2020), 

la cual, se ha enfocado en proponer una mejora en el diagrama de actividades del proceso 
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como se aprecia en el punto 3.5.1 y se tiene actividades productivas que disminuirán 

demoras y desperdicios de material que en un inicio se generaba por mal manejo. 

Tabla 33. Actividades productivas e improductivas mejorado 

  N° 

Operación 23 

Inspección 8 

operación-Inspección 0 

Almacenaje 0 

Transporte 1 

Demora 1 

Total 33 

Actividad productiva 94% 

Actividad improductiva 6% 

 

De acuerdo con Vereau (2020), se ha visto que no había un diagnóstico detallado 

de las actividades y esto ha sido identificado ya en la comparación de lo actual con la 

propuesta. En base a esta evidencia, se tiene la única propuesta de mejora a través de una 

nueva cadena de valor planteado en el punto 3.5.1, sin embargo, éste solo se basó en 

disminuir el tiempo en limpieza y pulida de un reproceso de 13’, más no en modificar o 

asignar nuevas actividades, por lo cual se deduce la importancia de estas manteniendo el 

mismo porcentaje como se aprecia en la Figura 40. 
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Figura  40. Diagrama de flujo del proceso 

 

Fuente. Recuperado de Vereau Tafur, (2020) 

En la Tabla 34, se tiene el resultado de las actividades productivas e 

improductivas que determinan el valor de sus operaciones.  

Tabla 34. Actividades productivas e improductivas 

  N° 

Operación 15 

Inspección 4 

operación-Inspección 0 

Almacenaje 1 

Transporte 0 

Demora 0 

Total 20 

Actividad productiva 95% 

Actividad improductiva 5% 

 

De lo anterior, se recomienda analizar la distribución de las estaciones, con la 

finalidad mantener 0 transportes y demoras como se evidencia. Finalmente, en la Figura 
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41, se tiene el porcentaje promedio de actividades productivas e improductivas previo 

diseño de mejora en las 9 investigaciones. 

Figura  41. Eficiencia operativa de las 9 investigaciones 

 

Tabla 35.Cuadro resumen de promedio de actividades productivas e improductivas 

 Total 

Actividad productiva 79%  

Actividad improductiva 21%  

 

3.5.3. Diseño de mejora de la dimensión estudio de tiempos 

Para determinar el diseño, se ha evidenciado el estudio de tiempos de cada una de 

las estaciones del proceso productivo que actualmente llevan a cabo del análisis de las 9 

investigaciones, el indicador ha sido tiempo normal y tiempo estándar. 

De acuerdo con Avalos & Gonzales (2013), se han enfocado en disminución de 

tiempos, en las estaciones: Cortado, perfilado y alistado-empaquetado, se mejoraría la 

asignación de tiempos y métodos de trabajo en estas tres estaciones; en las cuales 

aplicaron actividades simultáneas con el fin de eliminar tiempos improductivos, con el 

apoyo de un ayudante. En el perfilado han optado por contratar a un ayudante, adicional 

a los 8 operarios que tenían, la cual se encargó de apoyar también al área de cortado y 

alistado ejerciendo funciones como: colocar pegamento, unir piezas de manera correcta, 

afilar chavetas, entre otras. En base al diseño de mejora se aprecia los resultados en la 

Figura 42 y Tabla 36. 

79%

21%

Act. productiva Act. improductiva
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Figura  42. Tiempos mejorados en el proceso  

 

Fuente: Recuperado de Avalos Velásquez & Gonzales Vidal, (2013) 

Finalmente se ha tenido el registro del tiempo normal y estándar. Se ha reducido 

la tolerancia anterior en 16%, ya que tomando en cuenta el resultado del tiempo de ciclo 

después de la mejora ha sido 198.67 min/docena según manifiestan autores. 

Tabla 36. Cálculo del tiempo normal y estándar 

Cálculo del tiempo estándar 

Estación 

Tiempo 

total 

(hr/docena

) 

Tiempo 

(min/docena

) FC 

% de 

Tol 

Tiempo 

prod. 

TN 

(min/doc.) 

TE 

(min/doc.) 

Cortado 01:24:16 84.16 1.03 14% 71.22 73.36 83.63 

Desbastad

o 00:17:41 17.41 1.08 4% 16 17.28 17.97 

Perfilado 03:26:57 206.57 1.02 4% 188.19 191.95 198.67 

Armado 02:37:50 157.5 1.02 12% 154 157.08 175.93 

Alistado 00:56:44 56.44 1.05 7% 56.44 59.26 63.41 
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Tabla 37. Cuadro resumen de tiempo normal y estándar 

 Total 

Tiempo normal 498.93 min/docena 

Tiempo estándar 539.43 min/docena 

 

De acuerdo con Avila (2017), se diagnosticó el problema en perfilado y armado, 

en donde no hubo un control, una orden que le permita trabajar sin dificultades, trabajaron 

de manera apresurada cometiendo errores.  De la evidencia, solo han realizado un 

rediseño de sus procesos, más era recomendable realizar un estudio de tiempos y 

especificar la cifra de cuanto ha sido la disminución o incremento en cada estación. 

Tabla 38. Tiempo normal y tiempo estándar  

Estación 

TN (min/docena) 

Previa mejora 

TE (min/docena) 

Previa mejora 

Corte 150 150 

Desbastado 22.5 22.5 

Perfilado 420 420 

Armado 510 510 

Alistado 75 75 

Total 1177.5 min/docena 1177.5 min/docena 

 

De acuerdo con Bazan (2019), ha propuesto realizar un manual de funciones y se 

evitó errores en desbaste y costura, por ende, recuperación del tiempo perdido gracias al 

control del supervisor. Del mismo modo, tomando en consideración lo diseñado en el 

punto 3.5.1 se aprecia el resultado mejorado del tiempo normal y tiempo estándar en la 

Tabla 39. 
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Tabla 39. Tiempo normal y tiempo estándar 

Estación TN (min/docena) TE (min/docena) 

Corte 110.9 110.9 

Perfilado 274.3 274.3 

Armado 213.3 213.3 

Total 598.5 min/docena 598.5 min/docena 

 

De acuerdo con Chávez & Rodriguez (2019), han propuesto realizar un diseño 

para el estudio de tiempos, diagrama relacional y de recorrido, de ese modo se evitó 

errores en armado por falta de metodología y áreas específicas. Finalmente, tomando en 

consideración la disminución áreas distanciadas y los tiempos, se aprecia el resultado 

mejorado del tiempo normal y tiempo estándar en la Figura 43. 

Figura  43. Cuadro comparativo estudio de tiempos antes y después de la mejora 

 

Fuente. Recuperado de Chávez Boudri & Rodriguez García, (2019) 

Tabla 40. Cuadro resumen de tiempo normal y estándar 

 Total 

Tiempo normal 516.77 min/docena 

Tiempo estándar 525.96 min/docena 

 

De acuerdo con Cruz Chacon (2018), han propuesto realizar un estudio de 

tiempos, y se evitó demoras en fabricación. Además, han propuesto la redistribución de 
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planta, implementación de materiales y capacitación al personal. De ese modo, se ha 

disminuido áreas distanciadas y el impacto en los tiempos normales y estándar como se 

aprecia en la Tabla 41. 

Tabla 41. Tiempo normal y tiempo estándar 

Estación TN (min/docena) TE (min/docena) 

Corte 52.89 59.2 

Perfilado 147.14 171.1 

Armado 204.52 240.61 

Alistado 32.66 38.42 

Total 437.21 min/docena 509.33 min/docena 

 

De acuerdo con Garcia & Quipuscoa (2020), han establecido estándares de 

tiempo para un mejor control de la producción, y no trabajar bajo incertidumbres en la 

jornada laboral. Del mismo modo, estandarizaron las actividades y el impacto en los 

tiempos normales y estándar como se aprecia en la Figura 44 y 45. 

Figura  44. Tabla del tiempo normal por operación 

 

Fuente. Recuperado de Garcia Guevara & Quipuscoa Guzman, (2020) 

Figura  45. Tabla del tiempo estándar por operación 

 

Fuente. Recuperado de Garcia Guevara & Quipuscoa Guzman, (2020) 
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Después de estandarizar los tiempos, estos se han incrementado a comparación de los 

tiempos observados, ya que ahora contienen tolerancias para poder realizar la actividad. 

Tabla 42. Cuadro resumen de tiempo normal y estándar 

 Total 

Tiempo normal 70.2 min/docena 

Tiempo estándar 83.27 min/docena 

 

De acuerdo con López (2018), ha desarrollado un nuevo estudio de tiempos que 

ha facilitado la eliminación de desperdicios de tiempo en transportes, traslados, 

movimientos innecesarios, y demoras. Asimismo, con la aplicación de 5s se logró reducir 

las demoras y esperas a causa del desorden, la suciedad, en las áreas de trabajo. Previa 

mejora, se ha determinado los tiempos normales y estándar en la Figura 46 y 47. 

Figura  46. Ahorro de tiempos después de la implementación de cada una de las herramientas 

de mejora 

 

Fuente. Recuperado de López Sánchez, (2018) 

En la Figura 45, se puede observar el tiempo disminuido con cada una de las 

herramientas planteadas, asimismo en la Figura 46 se puede apreciar la mejora del tiempo 

estándar en cada una de las operaciones. 

Figura  47. Tiempo estándar después de la implementación del plan de mejora 

 

Fuente. Recuperado de López Sánchez, (2018) 
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Se recomienda tomar en consideración el proceso de facultar a los empleados 

brindando sobre todo conocimiento y experiencia. Lo anterior, con la finalidad de 

recopilar las mejores ideas, resolver los problemas creando siempre un sentido de 

entusiamo y capacidad dentro de los equipos de trabajo.  

Tabla 43. Cuadro resumen de tiempo normal y estándar 

 Total 

Tiempo normal 1099.69 min/docenas 

Tiempo estándar 1111.2 min/docenas 

 

De acuerdo con Paisig (2020), ha desarrollado el diseño de mejora con el 

diagrama de actividades del proceso, en donde ha facilitado el control de las funciones a 

realizar, eliminando el desorden con 5s y ordenando los procedimientos de manera 

secuencial y lógica. Asimismo, ha eliminado los retrasos por piezas defectuosas 

implantando procesos de inspección. De acuerdo con el diseño, se ha determinado los 

tiempos normales y estándar en la Tabla 44. 

Tabla 44. Tiempo normal y tiempo estándar 

Proceso TN (min/docena) TE (min/docena) 

Corte 51.36  51.36 

Perfilado 72 72 

Armado 98.16 98.16 

Alistado 66.6 66.6 

Total 288.12 min/docena 288.12 min/docena 

 

Se recomienda para futuras investigaciones, tomar en consideración un estudio 

de tiempos acorde al diseño propuesto de control de almacén e inventarios, metodología 

5s y mantenimiento de maquinaria. 
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De acuerdo con Vereau (2020), ha desarrollado la mejora del tiempo estándar con 

la propuesta de la nueva cadena de valor del punto 3.5.1, de ese modo se evitó los 

desperdicios en el reproceso de limpieza y pulida. De acuerdo con el diseño, se ha 

determinado los tiempos normales y estándar en la Figura 48 y Tabla 45. 

Figura  48. Nuevo tiempo estándar 

 

Fuente. Recuperado de Vereau Tafur, (2020) 

Tabla 45. Cuadro resumen de tiempo normal y estándar 

Proceso TN (min/docena) TE (min/docena) 

Total 5184 5556 

 

Se recomienda para futuras investigaciones, tomar en consideración un estudio 

de tiempos, es importante el tiempo normal en donde se califica el desempeño y/o 

valoración del personal y el tiempo estándar asignando un suplemento adecuado con el 

fin de no generar estrés laboral y tener un producto de calidad.  

Cuadro resumen del estudio de tiempos  

Finalizado el análisis de diseño se ha calculado el promedio del tiempo normal y 

estándar de la producción de calzados respecto a las 9 investigaciones como se aprecia 

en la Tabla 46. 

 



LA MEJORA DE PROCESOS DE PRODUCCIÓN Y LA 

PRODUCTIVIDAD EN EMPRESAS DE CALZADO DE LA 

PROVINCIA DE TRUJILLO, CAJAMARCA 2022 

 

  

Ayay Chuquimango, D  Pág. 102 
 

Tabla 46. Cuadro resumen de la dimensión estudio de tiempos 

Investigación Tiempo normal 

(min/docena) 

Tiempo estándar 

(min/docena) 

N°1 498.93  539.43  

N°2 1177.5  1177.5 

N°3 598.5  598.5  

N°4 516.77  525.96  

N°5 437.21  509.33  

N°6 70.2  83.27  

N°7 1099.69  1111.2  

N°8 288.12  288.12 

N°9 5184  5556  

Promedio 1096.77 min/docena 1154.37 min/docena 

 

En promedio el tiempo normal para desarrollar sus actividades fue de 1096.77 

min/docena y el tiempo estándar fue de 1154.37 min/docena. 

3.6. Descripción del resultado final en la variable productividad 

3.6.1. Descripción de mejora de la dimensión productividad de mano de obra 

De acuerdo con Avalos & Gonzales (2013), se ha visto que la producción era 332 

docenas/mes, y la cantidad de hora hombre utilizado al mes era 4576. Por lo expuesto en 

el punto 3.5, se muestra la ecuación 22 donde las propuestas de mejora se ven reflejadas 

en incremento de productividad de mano de obra. Los autores han optimizado el tiempo 

en el turno de 10 horas al día con 5.5 días de trabajo a la semana. Es por lo que han 

producido 392 docenas/mes y han optimizado el recurso empleado a 1100*4=4400 hh. 



LA MEJORA DE PROCESOS DE PRODUCCIÓN Y LA 

PRODUCTIVIDAD EN EMPRESAS DE CALZADO DE LA 

PROVINCIA DE TRUJILLO, CAJAMARCA 2022 

 

  

Ayay Chuquimango, D  Pág. 103 
 

𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑂 =
𝑃

𝑄
=

392 

4400
= 0.089 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠/𝐻𝐻 ( 22) 

De acuerdo con Avila (2017), se ha visto que la producción es 32 docenas/mes y 

la cantidad de hora hombre utilizada al mes era de 624. Por lo expuesto en el punto 3.5, 

se muestra la ecuación 23 donde las propuestas de mejora se ven reflejadas en incremento 

de productividad de mano de obra. De tal manera, se ha optimizado el tiempo en el turno 

de 8 horas al día con 6 días de trabajo a la semana. Es por lo que han producido 40 

docenas/mes y se espera que el recurso empleado se mantenga en 624 hh. 

𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑂 =
𝑃

𝑄
=

40

6.5 ∗ 6 ∗ 4 ∗ 4
= 0.064 𝑑𝑜𝑐/𝐻𝐻 ( 23) 

De acuerdo con Bazan (2019), se ha visto que la producción es 26 

docenas/semana y las horas hombre utilizada es 528. Por lo expuesto en el punto 3.5, se 

muestra la ecuación 24 donde las propuestas de mejora se ven reflejadas en incremento 

de productividad de mano de obra. De tal manera, se ha optimizado el tiempo en el turno 

de 8 horas al día con 5.5 días de trabajo a la semana. Es por lo que han producido 46 

docenas/mes y se espera que el recurso empleado se mantenga en 528 hh. 

𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑂 =
𝑃

𝑄
=

46

8 ∗ 5.5 ∗ 4 ∗ 3
= 0.087 𝑑𝑜𝑐/𝐻𝐻 ( 24) 

De acuerdo con Chávez & Rodriguez (2019), se ha visto que la producción era 

45 docenas/mes y las horas hombre utilizada era 416.15. Por lo expuesto en el punto 3.5, 

se muestra la ecuación 34 donde las propuestas de mejora se ven reflejadas en incremento 

de productividad de mano de obra. De tal manera, se ha optimizado el tiempo en el turno 

de 9 horas y 41 minutos. Es por lo que han producido 66 docenas/mes y el recurso 

empleado fue 550 hh. 

𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑂 =
𝑃

𝑄
=

66 

550
= 0.12 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠/𝐻𝐻 ( 25) 

De acuerdo con Cruz (2018), se ha visto que la producción es 90 docenas/mes y 
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las horas hombre empleadas fue 1173. Por lo expuesto en el punto 3.5,  se muestra la 

ecuación 26 donde las propuestas de mejora se ven reflejadas en incremento de 

productividad de mano de obra. De tal manera, se ha optimizado el tiempo respecto a 18 

días laborables y 6 días de trabajo a la semana. Es por lo que han producido 113 

docenas/mes y el recurso empleado fue 1086 hh. 

𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑂 =
𝑃

𝑄
=

113 

1086
= 0.104 𝑑𝑜𝑐/𝐻𝐻 ( 26) 

De acuerdo con Garcia & Quipuscoa (2020), se ha visto que la producción es 26.3 

docenas/mes y las horas hombre empleadas no fue detallado. Por lo expuesto en el punto 

3.5, se muestra la ecuación 27 donde las propuestas de mejora se ven reflejadas en 

incremento de productividad de mano de obra. Es por lo que han producido 48.42 

docenas/mes y el recurso empleado no es visible. 

𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑂 =
𝑃

𝑄
= 5 𝑝𝑎𝑟𝑒𝑠/ℎℎ = 0.42 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠/𝐻𝐻 ( 27) 

De acuerdo con López (2018), se ha visto que la producción fue 176 docenas/mes 

y las horas hombre empleadas fue de 3685.44. Por lo expuesto en el punto 3.5, se muestra 

la ecuación 28 donde las propuestas de mejora se ven reflejadas en incremento de 

productividad de mano de obra. De tal manera, se ha optimizado el tiempo en el turno de 

8 horas y 5.5 días a la semana. Por consiguiente, han producido 272 docenas/mes y el 

recurso empleado fue 5037.44 hh. 

𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑂 =
𝑃

𝑄
=

272

5037.44
= 0.054 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠/𝐻𝐻 ( 28) 

De acuerdo con Paisig (2020), se ha visto que la producción fue 58.3 docenas/mes 

y las horas hombre empleadas era 2200. Por lo expuesto en el punto 3.5, se muestra la 

ecuación 29 donde las propuestas de mejora se ven reflejadas en incremento de 

productividad de mano de obra. De tal manera, se ha optimizado el tiempo en el turno de 

8 horas de trabajo al día y 25 días laborables. Por consiguiente, han producido 66.6 
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docenas/mes y el recurso empleado fue 1710 hh. 

𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑂 =
𝑃

𝑄
=

66.6

7.36 ∗ 25 ∗ 9
= 0.04 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠/𝐻𝐻   ( 29) 

De acuerdo con Vereau (2020), se ha visto que la producción fue 10.2 pares/turno 

(22.1 docenas/mes) y las horas hombre empleadas fue 1040. Por lo expuesto en el punto 

3.5, se muestra la ecuación 30 donde las propuestas de mejora se ven reflejadas en 

incremento de productividad de mano de obra. De tal manera, se ha optimizado el tiempo 

a un turno de 7.7 horas de trabajo al día y 26 días laborables. Por consiguiente, han 

producido 22.1 docenas/mes y el recurso empleado fue 1001 hh. 

𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑂 =
𝑃

𝑄
=

22.1 

7.7 ∗ 26 ∗ 5
= 0.022 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠/𝐻𝐻 ( 30) 

Cuadro resumen de la productividad de calzados de Trujillo 

Finalizado el análisis, se ha procedido a calcular el promedio de la productividad 

de la mano de obra de manera mensual que se tiene en la producción de calzados respecto 

a las 9 investigaciones como se aprecia en la Tabla 47. 

Tabla 47. Cuadro resumen de la dimensión productividad de mano de obra 

Investigación Productividad de mano de obra 

(docenas/HH) 

1 0.089 

2 0.064 

3 0.087 

4 0.12 

5 0.104 

6 0.42 

7 0.054 
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8 0.04 

9 0.022 

Promedio 0.111 docenas/HH 

 

 

3.6.2. Descripción de la mejora en la dimensión productividad de materia prima 

De acuerdo con Avalos & Gonzales (2013), se ha visto que la producción era 332 

docenas/mes, y la cantidad de cuero utilizado al mes era 4980 pies. Por lo expuesto en el 

punto 3.5, se muestra la Ecuación 31 donde las propuestas de mejora se ven reflejadas en 

incremento de productividad de materia prima. Han optimizado la producción y el 

material. De tal manera, han producido 392 docenas/mes y la materia prima se ha 

mantenido en 4980 pies.  

𝑝𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑀𝑃 =
𝑃

𝑄
=

392 𝑑𝑜𝑐/𝑚𝑒𝑠 

1245(4) 𝑝𝑖𝑒𝑠2/𝑚𝑒𝑠
= 0.079 𝑑𝑜𝑐/𝑝𝑖𝑒𝑠2 ( 31) 

De acuerdo con Bazan (2019), se ha visto que la producción es 26 docenas/mes y 

el uso determinado del material (60 pies2/docena). Por lo expuesto en el punto 3.5, se 

muestra la ecuación 32 donde las propuestas de mejora se ven reflejadas en incremento 

de productividad de materia prima. Es por lo que han producido 46 docenas/mes y el uso 

determinado del material fue de 55.4 pies/doc. 

𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑀𝑃 =
𝑃

𝑄
=

46 𝑑𝑜𝑐

(55.4 ∗ 46)  𝑝𝑖𝑒𝑠2
= 0.018 𝑑𝑜𝑐𝑒𝑛𝑎𝑠/𝑝𝑖𝑒𝑠2 ( 32) 

De acuerdo con Paisig (2020), se ha visto que la producción fue 58.3 docenas/mes 

y la materia prima empleada fue 1614.6. Por lo expuesto en el punto 3.5, se muestra la 

Ecuación 33 donde las propuestas de mejora se ven reflejadas en incremento de 

productividad de materia prima. Por consiguiente, han producido 66.6 docenas/mes y se 

deduce que la materia prima empleada se mantuvo en 1614.6 pies/mes. 
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𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑀𝑃 =
𝑃

𝑄
=

66.6 𝑑𝑜𝑐

1614.6 𝑝𝑖𝑒𝑠2
= 0.041𝑑𝑜𝑐/𝑝𝑖𝑒𝑠2   ( 33) 

Cuadro resumen de la productividad de calzados de Trujillo 

Finalizado el análisis se ha calculado el promedio de la productividad de la 

materia prima de manera mensual que se tiene en la producción de calzados respecto a 

las 9 investigaciones como se aprecia en la Tabla 48. 

Tabla 48. Cuadro resumen de la dimensión productividad de materia prima 

Investigación Productividad de materia prima 

(docenas/pies2) 

N°1 0.079 

N°2 - 

N°3 0.018 

N°4 - 

N°5 - 

N°6 - 

N°7 - 

N°8 0.041 

N°9 - 

Promedio 0.05 
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3.7. Matriz de operacionalización de variables con resultados descriptivos y finales previa aplicación de mejora de autores 

Tabla 49. Matriz de operacionalización con resultados finales  

Variables Dimensiones Indicadores 
Resultado 

diagnóstico 

Resultado 

diseño 
Diferencia 

 

Descripción 

Variable 

Independiente: 

Procesos 

Producción 

Número unidades producidas(docenas/mes) 

Tiempo de ciclo(min/docena) 

Tiempo de ocio(min/docena) 

Eficiencia de línea 

89.74 

439.25 

1644.52  

42.06% 

118.46  

414.02 

1585.7 

45.86% 

28.72  

25.23 

58.82 

3.8% 

Ahorro de tiempo por 

planificación en producción. 

Producto del equilibrio de 

actividades y tiempos que 

mejoró el ciclo, sobre todo en el 

armado. Menor reproceso y 

optimo desempeño en línea de 

producción. 

 

Eficiencia Operativa 

% Actividades productivas 

% Actividades improductivas 

72% 

28% 

79% 

21% 

7 

7 

Producto de mejora de métodos 

de trabajo y eliminación de 

traslados innecesarios 

Estudio de tiempos 

 

Tiempo normal(min/docena) 

Tiempo estándar (min/docena) 

1122.97  

1237.47  

1096.77 

1154.37  

 26.2 

83.1 

Producto del estudio de tiempos 

y calificación de desempeño de 

trabajadores. 

Variable 

dependiente: 

Productividad 

Productividad de 

mano de obra 

Producción/ Horas hombre empleadas 

(docenas/hora-hombre) 

0.090 0.111  0.021  En promedio, medio par de 

calzados más por hora-hombre 

Productividad de 

materia prima 

Producción/ MP empleada 

(docenas/pies2) 

0.040 0.05  0.01  Antes era 0.48 pares/pies2 y se 

mejoró a 0.6 pares/pies2 

Pie2= 30.48cmx30.48cm 
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CAPÍTULO IV. DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES 

4.1. Discusión 

El presente estudio no fue ajeno a las limitaciones, las cuales han sido la ausencia de 

investigaciones en el área de producción de calzados en la provincia de Trujillo, analizando 

solamente 9 empresas que brindan la información necesaria y otras que no han sido analizadas 

a profundidad. Del mismo modo, otra limitación fue que una investigación del año 2013 

sobrepasaba los 5 años de antigüedad, sin embargo, resultó importante analizarla por la 

información que ha tenido. Además, es importante mencionar que la presente investigación 

está alineada a las líneas de investigación de la carrera de ingeniería industrial. Finalmente, se 

concluye que las empresas de calzado deben analizar sus procesos como se ha propuesto en las 

investigaciones analizadas en estudio y seguir la recomendación realizada del autor de este 

estudio descriptivo para lograr aspectos de mejora positivos en la producción de calzados. 

Partiendo de la dimensión producción, se ha evidenciado que su producción promedio 

ha sido 89.74 docenas mensuales, el tiempo promedio de ciclo ha sido 439.25 min/docena, 

tiempo de ocio de 1644.52 min/docena y eficiencia de línea de 42.1%, según Avalos & 

Gonzales (2013);  Garcia & Quipuscoa (2020); Vereau (2020), había movimientos 

innecesarios, mala distribución de planta, desabastecimiento de material y falta de control del 

inventario, mientras que Avila (2017); Bazan (2019); Chávez & Rodriguez (2019); Cruz 

(2018); López (2018); Paisig (2020) confirman que no había una planificación de la producción 

y los procesos no eran organizados, documentados ni estandarizados. En cambio, López 

(2018); Paisig (2020); Vereau (2020) confirman cuellos de botella, ausencia de indicadores de 

producción y mala distribución de áreas. Por esta razón, los autores coinciden en proponer el 

diseño de un MRP (Avalos & Gonzales, 2013; Garcia & Quipuscoa, 2020; Vereau, 2020). 

Del mismo modo, han diseñado una adecuada distribución de planta y layout (Avalos 

& Gonzales, 2013; Cruz, 2018; López, 2018; Paisig, 2020), mientras que Avalos & Gonzales, 
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(2013); Chávez & Rodriguez (2019); Cruz (2018), han propuesto el diagrama de recorrido y 

diagrama relacional. Además, han propuesto rediseñar los procesos e implementar un manual 

de funciones (Avila, 2017; Bazan, 2019). Por consiguiente, la propuesta del diseño de control 

de inventarios y VSM (Garcia & Quipuscoa, 2020; López, 2018; Paisig, 2020), incluso el 

diseño de metodología 5s ( López, 2018; Paisig, 2020), y finalmente el balanceo de la línea de 

producción, la concientización al personal y la propuesta del diseño de estudio de tiempos 

(Avalos & Gonzales, 2013; Chávez & Rodriguez, 2019; Cruz, 2018; Garcia & Quipuscoa, 

2020; López, 2018; Paisig, 2020), llegando a cumplir con la producción de 118.5 docenas 

mensuales, optimizando el tiempo de ciclo a 414.02 min/docena, el tiempo de ocio a 1585.7 

min/docena y la eficiencia de línea a 45.9%. 

Por otro lado, en el estudio realizado por Alburqueque Vegas (2018) afirma que es 

importante el uso de Lean Manufacturing, medio por el cual ha contrarrestado problemas de 

procesamiento empírico, desorden en los procesos, falta de supervición y estandarización, 

finalmente desconocimiento de tiempos en cada estación de trabajo. Por esta razón, reafirma la 

importancia de tomar en consideración un diagrama de operaciones, mapa de flujo de valor, 

metodología 5s , estudio de tiempos, balance de línea, estandarización de materiales y la 

planificación de compras. Es así que, llegó a optimizar los procesos y recursos ahorrando 135 

minutos por cada docena de calzado, 43.20 soles por estandarizar materiales, además el 

incremento de la producción de 16 docenas a 90 docenas semanales y disminuyendo el tiempo 

perdido en 448.5 min/docena. 

Para la dimensión eficiencia operativa, se ha evidenciado que el porcentaje de 

actividades productivas e improductivas promedio ha sido 72% y 28%,  según Avalos & 

Gonzales (2013);  Chávez & Rodriguez (2019); Cruz (2018); Garcia & Quipuscoa (2020), 

había traslados innecesarios y demoras en ejecutar las actividades, según Avila (2017); Bazan 

(2019), no había un control de producción en el desarrollo de actividades, ni orden y limpieza, 
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por ende actividades no necesarias para el proceso,  mientras que López (2018); Paisig (2020); 

Vereau (2020), confirman aquellos traslados innecesarios, desorden y mala distribución de 

áreas. Por esta razón, los autores coinciden en proponer el diseño de nuevos mapas de proceso 

y diagramas de actividades del proceso (Avalos & Gonzales, 2013; Garcia & Quipuscoa, 2020; 

Vereau, 2020). 

Del mismo modo, la adecuada distribución de planta y layout (Avalos & Gonzales, 

2013; Cruz, 2018; López, 2018; Paisig, 2020), luego la implementación de un almacén óptimo 

y control de inventarios (López, 2018; Paisig, 2020), también han propuesto rediseñar los 

procesos y considerar nuevas actividades (Avila, 2017; Bazan, 2019), además la propuesta del 

diseño de estudio de tiempos (Avalos & Gonzales, 2013; Chávez & Rodriguez, 2019; Cruz, 

2018; Garcia & Quipuscoa, 2020; López, 2018; Paisig, 2020), y finalmente el diseño de 

metodología 5s ( López, 2018; Paisig, 2020), llegando a maximizar las actividades productivas 

a 79% y a minimizar las actividades improductivas a 21%. 

Para la dimensión estudio de tiempos, se ha evidenciado que el tiempo normal y 

estándar promedio ha sido 1122.97 min/docena y 1237.47 min/docena,  según Avalos & 

Gonzales (2013);  Chávez & Rodriguez (2019); Cruz (2018); Garcia & Quipuscoa (2020), 

había traslados innecesarios en la planta y demoras innecesarias, actividades y tiempos no 

estandarizados , según Avila (2017); Bazan (2019), el trabajo se ejecutaba de forma apresurada, 

trabajaron solo con tiempos normales, falta de estandarización de tiempos,  mientras que López 

(2018); Paisig (2020); Vereau (2020), confirman traslados innecesarios, ambiente inadecuado, 

desorden en estaciones e imprecisión por trabajos artesanales. Por lo tanto, los autores 

coinciden en proponer el diseño de un MRP (Avalos & Gonzales, 2013; Garcia & Quipuscoa, 

2020; Vereau, 2020).  

Del mismo modo, han diseñado implementar materiales necesarios y desarrollo de 

nuevas actividades (Cruz, 2018; Paisig, 2020), luego el diseño adecuado de distribución de 
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planta y layout (Avalos & Gonzales, 2013; Cruz, 2018; López, 2018; Paisig, 2020), también 

han propuesto rediseñar los procesos (Avila, 2017; Bazan, 2019), además la propuesta del 

diseño de estudio de tiempos detallado (Avalos & Gonzales, 2013; Chávez & Rodriguez, 2019; 

Cruz, 2018; Garcia & Quipuscoa, 2020; López, 2018; Paisig, 2020) y finalmente el diseño de 

metodología 5s ( López, 2018; Paisig, 2020), llegando a minimizar el tiempo normal a 1096.77 

min/docena  y el tiempo estándar a 1154.37 min/docena. 

Luego, en la dimensión productividad de mano de obra se ha evidenciado que la 

productividad promedio ha sido 0.090 docenas/HH y tenían deficiencias en la optimización de 

los recursos, según Avalos & Gonzales (2013); Chávez & Rodriguez (2019); Cruz (2018); 

Garcia & Quipuscoa (2020) había desmotivación de personal, mala asignación de tareas, 

inadecuado ambiente laboral y falta de capacitación, según Avila (2017); Bazan (2019), el 

trabajo se ejecutaba de forma apresurada, había traslados innecesarios y pérdidas de horas,  

mientras que López (2018); Paisig (2020); Vereau (2020), confirman la ejecución de 

actividades no asignadas y sin planificación. Por lo tanto, los autores coinciden en proponer el 

diseño de un MRP (Avalos & Gonzales, 2013; Garcia & Quipuscoa, 2020; Vereau, 2020).  

Del mismo modo, han diseñado una capacitación y motivación al personal (Cruz, 2018; 

Paisig, 2020), luego el diseño adecuado distribución de planta y layout (Avalos & Gonzales, 

2013; Cruz, 2018; López, 2018; Paisig, 2020), también han propuesto rediseñar los procesos 

(Avila, 2017; Bazan, 2019); confirman la importancia del diagrama de recorrido y relacional 

(Avalos & Gonzales, 2013; Chávez & Rodriguez, 2019; Cruz, 2018), también han rediseñado 

los procesos e implementado un manual de funciones (Avila, 2017; Bazan, 2019), además la 

propuesta del mantenimiento de maquinaria y VSM (Paisig, 2020; Vereau, 2020) y finalmente 

el diseño de metodología 5s ( López, 2018; Paisig, 2020) llegando a cumplir con la 

productividad de mano de obra de  0.111 docenas/HH. 

Para la dimensión productividad de materia prima, se ha evidenciado que la 
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productividad promedio ha sido 0.040 docenas/pies2, según Avalos & Gonzales (2013); López 

(2018), no había gestión ni organización en almacén y no había espacio para mantener 

materiales en buen estado, mientras que Avila (2017); Chávez & Rodriguez (2019); Cruz 

(2018); Garcia & Quipuscoa (2020); Vereau (2020) no han desarrollado ningún diagnóstico de 

los materiales y cantidades que usaron en el proceso, por otro lado, Bazan (2019); Paisig 

(2020), determinó que los cortes de material y costuras de piezas no eran precisas. Por esta 

razón, los autores coinciden en diseñar un control y gestión de inventarios, método ABC y 

tarjetas Kardex (Avalos & Gonzales, 2013; López, 2018). 

Del mismo modo, el autor Bazan (2019), ha diseñado un mapa de procesos, un manual 

de organización de funciones, ficha técnica y mejora del DAP, finalmente el autor  Paisig 

(2020), ha propuesto nuevos métodos de trabajo, reestructurar la producción  e implementar un 

almacén y control de inventarios. Posterior a ello han diseñado la capacitación con el fin de 

mejorar el desempeño del trabajador llegando a cumplir con la productividad de materia prima 

de 0.05 docenas/pies2. Por otro lado, los autores Chase & F. (2018) indican que es necesario 

el control de inventarios para mantener la producción, estar organizados considerando mejoras 

de Lean Manufacturing en varias áreas del proceso de producción. Asimismo, mencionan que 

el personal debe de tener en consideración métodos de trabajo que faciliten la optimización del 

recurso principal denominado materia prima. 

Por último, desde el punto de vista teórico se tuvo en cuenta la teoría de los procesos y 

la productividad, lo cual tuvo impacto en la eficiencia del proceso de producción. De manera 

práctica, mejoró el nivel de productividad de empresas de producción de calzado, ya que no 

todas fueron capaces de administrar adecuadamente los recursos. Por otro lado, mediante el 

uso de las herramientas de ingeniería se midieron las variables en estudio y se describieron 

soluciones para las fábricas de calzado, ya que en principio presentaron ciclos extensos en 

comparación a otras empresas industriales. Asimismo, el presente estudio permite 
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económicamente ser rentable ya que al mejorar la línea de producción y optimizar recursos se 

incrementa la productividad. Finalmente, por medio de la reducción de los desperdicios, 

producto de un mal proceso ejecutado se contribuye al medio ambiente. 

4.2. Conclusiones     

Se logró identificar y describir los procesos de producción de calzados, sus 

problemas en los mismos y se analizó que el promedio de la producción de las empresas 

representó 89.74 docenas de calzado al mes, también se identificó que el tiempo de ciclo 

fue de 439.25 min/docena, tiempo de ocio de 1644.52 min/docena y una eficiencia de 

línea de 42.1%. Además, la actividad productiva de estas empresas representó el 72% y 

la actividad improductiva el 28%, finalmente se identificó que el tiempo normal fue de 

1122.97 min/docena y el tiempo estándar de 1237.47 min/doc.  

Se logró identificar y describir la productividad de mano de obra proveniente del 

diagnóstico de los autores de los 9 estudios, la cual fue en promedio 0.090 docenas/hh y 

la productividad de materia prima fue de 0.040 docenas/pies2 en empresas del rubro 

calzado en la provincia de Trujillo. 

Seguidamente, se logró identificar las mejoras en los procesos de fabricación de 

calzados respecto a las investigaciones analizadas, en donde han empleado herramientas 

de ingeniería industrial como MRP para planificar la producción, distribución de planta 

Richard Muther y determinación de superficies “Guerchet” para reducir distancias y 

tiempos, gestión de almacén e inventarios para el adecuado suministro y reposición de 

materia prima, DAP y DOP para identificar actividades y tiempos, balance de línea para 

optimizar la producción, metodología 5s para mejorar el orden y limpieza, manual de 

funciones y rediseños del proceso para eliminar actividades que no generaron valor, y 

finalmente la capacitación al personal para llevar a cabo las funciones.  

Finalmente, se logró determinar los resultados finales en las dimensiones de los 
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procesos en donde el incremento de producción promedio sería en 28.72 docenas de 

calzado adicionales por mes, también se evidencia que el tiempo de ciclo disminuiría  en 

25.23 min/docena, el tiempo de ocio disminuiría en 58.82 min/docena y la eficiencia de 

línea incrementaría en 3.8% ,  además la actividad productiva incrementaría en  7% y la 

actividad improductiva disminuiría en 7%, luego se identificó que el tiempo normal 

disminuiría en 26.2 min/docena y el tiempo estándar en 83.1 min/doc. Asimismo, se 

determinó los resultados de la productividad promedio de la mano de obra, lo cual mejora 

en 0.021 docenas/hh y la productividad de materia prima en 0.01 docenas/pies2. 
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ANEXOS 

Anexo 1. Ficha de registro de datos de la descripción en el área de producción 

 

Autores Nombre del 

proceso 

Procesamiento de información  

Avalos 

Velásquez 

& 

Gonzales 

Vidal, 

(2013) 

Cortado Existe una búsqueda del molde debido a la gran variabilidad. No 

hay cuchillas en la mesa de trabajo para que no pierdan tiempo 

en desplazarse. Falta de orden y verificación de los moldes. Para 

el análisis del cuero tienen muy cerca la luz al rostro. No hay un 

tiempo específico de acuerdo con la cantidad de piezas por 

docena de cada serie. 

Desbastado Existen modelos en los cuales el desbastado es rápido, no hay un 

orden eficiente, evitarían volver a seleccionar por modelo de 

piezas, no hay un almacén de repuestos para evitar que la 

máquina pare su proceso, no se conoce con claridad las medidas 

(cosido, doblado, enrollado). 

Perfilado El área de perfilado es el proceso que requiere de mayor tiempo; 

es decir, este es el considerado “Cuello de Botella”, es muy 

complejo, no tienen en claro los diferentes modelos a perfilar, 

ausencia de espacio adicional a la mesa de perfilado, por la 

cantidad de materiales. 

Armado En este proceso todos los zapatos tienen el mismo 

procedimiento, no tienen mesas auxiliares, no cuentan con 

estandarización de recipientes de materiales, ejecutan tiempos 

innecesario en búsqueda y reorden de hormas, ausencia de tienen 

un ayudante. 

Alistado y 

Empaquetado 

No hay una adecuada inspección ya que en este proceso todos 

los zapatos tienen el mismo procedimiento, no cuentan con 

mesas auxiliares que simplifiquen los errores humanos. 
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Avila 

Ponce, 

(2017) 

Corte El cortador no tiene detallado cuantos pies de cuero como badana 

se necesitan para cortar el modelo, no tienen una fecha 

determinada para el proceso de corte, no existe un control de 

calidad de piezas, así como en la manta de cuero y badana. 

Trabajan de manera rápida lo que puede traer confusión y 

equivocación. 

Desbastado Los perfiladores que realizan este proceso de devastado no son 

muy cuidadosos ya que la mayoría de las veces terminan 

malogrando una a tres piezas por modelo generando cuellos de 

botella, tiempos muertos. Cuando se desbasta las piezas 

pequeñas no se percatan que borran los números el cual genera 

confusión haciendo que la pieza pequeña de corte no pertenezca 

al número que es. Esto por consecuencia regresa dos veces al 

proceso de perfilado. La máquina desbastadora no cuenta con un 

mantenimiento. 

Perfilado Cuando hay docenas pendientes el perfilador hace su trabajo de 

manera apresurada ocasionando costuras desviadas, mal cocidas, 

mal dobladas fuera de parámetro. El perfilador espera que 

termine todo su despacho (tres a cuatro docenas semanales) para 

recién entregar a armador. Hay desorden cuando lleva las 

docenas de cortes, extraviando piezas de cuero y badana.  

Armado Cuando hay docenas pendientes el armador hace su trabajo de 

manera apresurada ocasionando el calzado no esté al ras del filo 

de la planta dejando espacios vacíos. El uso de materiales en 

algunos casos es de manera excesiva por parte del trabajador. 

Cardan de manera incorrecta las plantas, malogrando y 

desperdiciando este material. No hay un control de calidad que 

supervisa si el calzado ya armado. El armador es desordenado, 

en la colocación de hormas ocasionando que retrasen este 

proceso, no tienen los cortes debidamente codificados. Las 

maquinarias no presentan mantenimiento previo 



LA MEJORA DE PROCESOS DE PRODUCCIÓN Y LA 

PRODUCTIVIDAD EN EMPRESAS DE CALZADO DE LA 

PROVINCIA DE TRUJILLO, CAJAMARCA 2022 

 

  

Ayay Chuquimango, D  Pág. 121 
 

Alistado El trabajo de la alistadora por lo general es de forma apresurada 

dejando residuos (pegamentos e hilos) sin ser borrados, dando 

una mala impresión al cliente. El uso excesivo de materiales por 

parte del trabajador. No hay un control de calidad que supervisa 

si el calzado ya alistado. No realiza un reporte de calzados 

terminados. 

Bazan 

Araujo, 

(2019) 

Corte El cortador no posee un conocimiento de materiales, no tiene 

estandarizado una cantidad exacta de cuantos pies de cuero se 

utilizan por docena. Las piezas pequeñas son desechadas ya que 

ellos creen que ocasiona mayor demora de tiempo. No existe un 

control de calidad, sin embargo, es el cortador quien encarga de 

verificar si las piezas cortadas están aptas. 

Perfilado El perfilador, repite la verificación lo cual origina demoras en 

toda la cadena productiva, el perfilador acelera el proceso de 

perfilado y entonces aparecen problemas como errores en el 

cosido de las piezas y estos a veces salen defectuosos, de la 

misma manera ocurre con el subproceso de desbastado de las 

piezas cortadas, lo cual ocasiona perdida tanto de materia prima 

como de tiempo.  

Armado El armador verifica nuevamente las piezas y se vuelve a repetir 

lo cual origina demoras en toda la cadena productiva, el armador 

acelera el proceso de armado y entonces aparecen problemas 

como errores en la confección de falsas, por otro lado, también 

ocurren errores en el ensamblado de las piezas con las hormas. 

No existe un control de calidad, sin embargo, es el armador quien 

encarga de verificar si el calzado armado está apto. 

Alistado El trabajo en el Alistado es de forma apresurada dejando residuos 

(pegamentos e hilos) que pueden visualizarse cuando el cliente 

adquiera el producto. No existe un registro exacto de cuanto 

material usa en cada actividad y por ende no hay un control de 
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calidad ni supervisión. 

Chávez 

Boudri & 

Rodriguez 

García, 

(2019) 

Corte  Las cuchillas no se encuentran adecuadamente rotuladas, no hay 

limpieza y existe mucho desorden la cual hace que algunas 

piezas cortadas se pierdan. No hay un control de tiempo al 

efectuar el corte debido a que el operario pierde tiempo buscando 

moldes. 

Perfilado Las piezas recepcionadas necesitan ser ordenadas, el forro en 

ocasiones falta y se tiene que preparar. Existen movimientos 

innecesarios por ende hay demoras. Falta de supervisión e 

inspección. 

Armado No existe un orden de las hormas, por lo que se tiene que buscar 

para el modelo adecuado. El espacio es reducido por lo que hay 

mucho material que genera desorden. En el tiempo de 

enfriamiento del pegamento el operario no ejecuta la limpieza y 

orden de su área. Además, genera demoras y ciclos altos debido 

a que ejecuta otro subproceso de desbastado. 

Alistado No existe inspección de los productos por terminar, asimismo no 

se optimiza el uso de los recursos para el acabado. Estos 

materiales son desperdiciados en ocasiones, así como en el 

armado de las cajas. 

Cruz 

Chacon, 

(2018) 

Cortado Método de trabajo inadecuado, no hay inspección del material. 

Desperdicios de cortes e incluso demoras por falta de orden. 

Perfilado El perfilador hace su trabajo de manera apresurada ocasionando 

costuras desviadas, mal cocidas, mal dobladas para la adecuada 

unión. Ejecutan un subproceso de desbastado la cual ocasiona 

demoras en cuanto a la entrega hacia el armador. Hay mucho 

desorden y no encuentra las piezas. 
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Armado El armador hace su trabajo de manera empírica, no hay un 

estándar de procesos. El uso de materiales en algunos casos es de 

manera excesiva por parte del trabajador, así como se dirige al 

almacén en busca de pegamento. Los pegamentos no están 

adecuadamente tapados. No hay un control de calidad que 

supervisa el calzado armado. No hay un orden de hormas, 

empiezan a sacar las hormas del saco ocasionando que retrasen 

este proceso.  

Alistado El operario ejecuta movimientos innecesarios, no se inspecciona 

ni supervisa el producto terminado. En ocasiones las plantillas 

no se pegan de manera exacta quedando algunos defectos. 

Garcia 

Guevara & 

Quipuscoa 

Guzman, 

(2020) 

Cortado No hay un tiempo asignado para poder cumplir cada una de sus 

actividades. No hay un plan de aprovisionamiento de los 

materiales necesarios para cortar con el molde.  

Desbastado En el desbaste existieron demoras porque no tenían el 

conocimiento necesario de la función a realizar. 

Perfilado No hay un tiempo asignado para poder cumplir cada una de sus 

actividades. El operario, une de manera manual las piezas, 

generando errores.  

Centrado Uso inadecuado de la máquina, la cual genera mala activación 

del pegamento que coloca en un inicio el operario.  

Cardado Transporte poco eficiente y con demoras 

Remate No hay un tiempo asignado para poder cumplir cada una de sus 

actividades. Falta de concentración, no se realiza la actividad de 

acuerdo con lo requerido. Además, en el pulido no cuentan con 

un procedimiento estandarizado. 

Empavonado No hay un orden adecuado y las piezas no se pintan conformes, 

de esta manera en ocasiones no se saca el brillo característico. 

Habilitado El operario pega y clava los tacos a la pieza de acuerdo con su 

criterio, no hay un orden exacto para llevar a cabo la actividad 

de manera adecuada. 
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Alistado Existe tiempos innecesarios por traslados que no se deben 

realizar al omento de ejecutar una acción.  
 

López 

Sánchez, 

(2018) 

Cortado Las bolsas que contienen los moldes no están codificadas, están 

en desorden. No sabe dónde están las chavetas y pierden el 

tiempo al desplazarse a esmeril. Gran cantidad de retazos de 

cuero, por exceso de las docenas. Gran cantidad de retazos de 

forro se produce sin una planificación. Pérdida de tiempo al ir a 

almacén entregar los cortes. Se acumula los cortes en los 

estantes, no se sigue un proceso. 

Desbastado El encargado de almacén busca la docena a desbastar. Se 

producen docenas adicionales, es decir no son precavidos. 

Pérdida de tiempo al tener que trasladarse de almacén a área de 

desbastado. Esperan a que el almacenero nos atienda. Se acumula 

los cortes en los estantes. 

Perfilado El encargado de almacén selecciona la docena y alista los 

materiales para el perfilador, inclusive sale a comprar los 

materiales faltantes. El perfilador camina hasta su puesto de 

trabajo que queda en el tercer piso, con los materiales de trabajo 

desde el segundo piso. 

Cocido de 

vena 

El almacenero busca los materiales y entrega al operario. El 

cosedor de vena traslada los cortes a almacén. Espera la atención 

del almacenero, generando pérdida de tiempo. 

Armado Las hormas están en desorden. El operario camina llevando las 

hormas del almacén al área de armado. Se espera a que el 

almacenero seleccione la planta y posterior a ello llevar la planta 

hasta la maquina lijadora. El operario espera a que la pegadora 

termine su pegado y no ordena su área. 

Alistado Existe un movimiento innecesario hasta almacén para traer 

badana, esto no lo ejecuta antes. Gran cantidad de retazos de 

badana, por exceso de las docenas. Hay un tiempo de espera 

hasta que el almacenero entregue las cajas. 

Paisig 

Sánchez 

Cortador El personal contaba con cierto grado de experiencia, sin 

embargo, su labor era realizada en desorden y sin indicadores de 
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de 

Zevallos, 

(2020) 

tiempo para su cumplimiento. 

Perfilador En el conformado de puntas y talón solo se han realizado por 

cuenta propia e independiente del trabajador, situación que ha 

ocasionado demoras para el cumplimiento de la tarea y retraso 

en la producción, en reiteradas ocasiones se han devuelto las 

piezas al proceso de corte, originando perdidas de material y de 

horas hombre. 

Armador Esta actividad se realiza en un solo espacio (3 operarios en 

secuencia), existía un desorden y no tenían una función 

específica; pues a pesar de su experiencia, cada uno tomaba por 

trabajo cualquier subactividad más fácil de realizar. Esta 

situación ha venido generando retrasos y productos defectuosos. 

Alistador No ejecutaban su labor con una supervisión antes de embolsar y 

colocar en la caja, hechos que aumentaban la probabilidad de 

envíos defectuosos. Existían mermas siempre que se trabajaba en 

el mismo espacio generando desorden y una actividad 

innecesaria  

Vereau 

Tafur, 

(2020) 

Diseño En la investigación el principal problema radica en la baja 

productividad, esto nos menciona que se debe a la fata de un 

manual de funciones a cumplir en cada etapa. El operario no era 

capacitado en cuanto al uso de los materiales y la importancia de 

no generar reprocesos, como es el de limpieza y pulida que se 

realizaban los zapatos fabricados en el día anterior. Además, no 

había una planificación de la producción de tal forma que la 

producción era de manera empírica. Los procesos llevados a 

cabo no eran estandarizados y finalmente los tiempos no eran 

asignados de manera adecuada por cada estación de trabajo. El 

calzado no era de calidad debido a que el operario no llevaba un 

orden en su actividad y su rapidez generaba fallas y reprocesos. 

Corte 

Habilitado y 

perfilado 

Prefinito 

Armado/engo

mado 

Alistado 

Limpieza y 

pulida 

Encajado 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos de investigaciones de la provincia de Trujillo
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Anexo 2. Actividades productivas e improductivas (Inv.1) 

 

Cortado Perfilado

Actividad N° Act. productiva Act.improductiva Actividad N° Act. productiva Act. improductiva

Operación 6 Operación 4

Inspección 1 Inspección 1

operación-Inspección 6 operación-Inspección 14

Almacenaje 2 Almacenaje 0

Transporte 8 Transporte 12

Demora 1 Demora 6

Total 24 Total 37

Desbastado Armado

Actividad N° Act. productiva Act. improductiva Actividad N° Act. productiva Act. improductiva

Operación 3 Operación 21

Inspección 0 Inspección 0

operación-Inspección 2 operación-Inspección 8

Almacenaje 1 Almacenaje 0

Transporte 3 Transporte 10

Demora 1 Demora 3

Total 10 Total 42

Alistado Cuadro resumen de inve. 1

Actividad N° Act. productiva Act. improductiva Act. productiva Act. improductiva

Operación 15

Inspección 0

operación-Inspección 7

Almacenaje 1

Transporte 8

Demora 1

Total 32

69% 31% 59% 41%

49%

69% 31%

54% 46%

50% 50%

51%
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Anexo 3. Actividades productivas e improductivas (Inv.2) 

 

Cortado Perfilado

Actividad N° Act. productiva Act.improductiva Actividad N° Act. productiva Act. improductiva

Operación 2 Operación 2

Inspección 1 Inspección 1

operación-Inspección 1 operación-Inspección 1

Almacenaje 0 Almacenaje 0

Transporte 1 Transporte 1

Demora 0 Demora 1

Total 5 Total 6

Desbastado Armado

Actividad N° Act. productiva Act. improductiva Actividad N° Act. productiva Act. improductiva

Operación 2 Operación 4

Inspección 0 Inspección 2

operación-Inspección 1 operación-Inspección 1

Almacenaje 0 Almacenaje 0

Transporte 0 Transporte 2

Demora 1 Demora 0

Total 4 Total 9

Alistado Cuadro resumen de inve. 2

Actividad N° Act. productiva Act. improductiva Act. productiva Act. improductiva

Operación 4

Inspección 0

operación-Inspección 1

Almacenaje

Transporte

Demora 1

Total 6

83% 17% 77% 23%

75% 25%

67% 33%

78% 22%

80% 20%



LA MEJORA DE PROCESOS DE PRODUCCIÓN Y LA 

PRODUCTIVIDAD EN EMPRESAS DE CALZADO DE LA 

PROVINCIA DE TRUJILLO, CAJAMARCA 2022 

 

  

Ayay Chuquimango, D  Pág. 128 
 

Anexo 4. Actividades productivas e improductivas (Inv.3) 

 

Corte Perfilado

Actividad N° Act.Productiva Act. Improductiva Actividad N° Act.Productiva Act. Improductiva

Operación 5 Operación 7

Inspección 5 Inspección 3

operación-Inspección 0 operación-Inspección 0

Almacenaje 0 Almacenaje 0

Transporte 1 Transporte 0

Demora 1 Demora 3

Total 12 Total 13

Armado Cuadro resumen de inv.3

Actividad N° Act.Productiva Act. Improductiva Act.Productiva Act. Improductiva

Operación 10

Inspección 6

operación-Inspección 2

Almacenaje 0

Transporte 0

Demora 6

Total 24

75% 25% 78% 22%

83% 17% 77% 23%
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Anexo 5. Actividades productivas e improductivas (Inv.4) 

 

Fuente: Adaptado de Chávez & Rodriguez, (2019)  
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Anexo 6. Actividades productivas e improductivas (Inv.5) 

 

 

Corte Perfilado Armado Alistado Act. productiva Act. improductiva

Operación 8 9 20 6

Inspección 2 1 4 0

operación-Inspección 1 1 4 2

Almacenaje 0 0 0 0

Transporte 1 1 10 1

Demora 1 0 15 0

Total 13 12 53 9

Actividad productiva 85% 92% 53% 89%

Actividad improductiva 15% 8% 47% 11%

N°

Operación 43

Inspección 7

operación-Inspección 8

Almacenaje 0

Transporte 13

Demora 16

Total 87

Actividad productiva 67%

Actividad improductiva 33%

67% 33%
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Anexo 7. Actividades productivas e improductivas (Inv.6) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  N° 

Operación 2 

Inspección 0 

operación-Inspección 7 

Almacenaje 2 

Transporte 10 

Demora 1 

Total 22 

Actividad productiva 41% 

Actividad improductiva 59% 
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Anexo 8.  Actividades productivas e improductivas (Inv.7) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  N° 

Operación 101 

Inspección 8 

operación-Inspección 11 

Almacenaje 5 

Transporte 34 

Demora 16 

Total 175 

Actividad productiva 69% 

Actividad improductiva 31% 
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Anexo 9.  Actividades productivas e improductivas (Inv.8) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  N° 

Operación 5 

Inspección 1 

operación-Inspección 

Almacenaje  

Transporte 1 

Demora  

Total 7 

Actividad productiva 86% 

Actividad improductiva 14% 
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Anexo 10.  Actividades productivas e improductivas (Inv.9) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

  N° 

Operación 15 

Inspección 4 

operación-Inspección  
Almacenaje 1 

Transporte  
Demora  
Total 20 

Actividad productiva 95% 

Actividad improductiva 5% 
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Anexo 11. Formato de estudio de tiempos (Inv.4) 

 

Fuente. Recuperado de Chávez & Rodriguez, (2019) 
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Anexo 12. Toma de tiempos (Inv.5) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fuente. Recuperado de Cruz Chacon, (2018) 
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Anexo 13. Toma de tiempos (Inv.6)

 

Fuente. Recuperado de Garcia & Quipuscoa, (2020) 
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Anexo 14. Pasos clave para el balance de línea de producción 

𝐶 =
8 ∗ 5.5 ∗ 60

11
= 240𝑚𝑖𝑛/𝑑𝑜𝑐 

𝑛 =
∑ 𝑡𝑖

𝐸(𝑐)
=

598.5′

90%(240)
= 2.77→3 operarios 

Se considera el tiempo estándar que se ha calculado y se determina la cantidad de 

operarios necesarios para llevar a cabo la producción. 

𝐸1 =
110.9

(0,90 ∗ 240)
= 0.51 → 1 𝑜𝑝𝑒𝑟𝑎𝑟𝑖𝑜 

𝐸2 =
274.3

(0,90 ∗ 240)
= 1.26 → 2 𝑜𝑝𝑒𝑟𝑎𝑟𝑖𝑜 

𝐸3 =
213.3

(0,90 ∗ 240)
= 0.99 → 1 𝑜𝑝𝑒𝑟𝑎𝑟𝑖𝑜 

# de operarios= 4 

# Oper                1                                 2                                         1 

 

                                                                                                                                    Pt  

 

TEi                        110.9’                                                137.15’                                          213.3’         ∑ 𝑡𝑖=461.35’ 

K=3 

C=213.3 min/doc 

∑ 𝑡𝑖=461.35’ 

n=4 

To=K(c)- ∑ 𝑡𝑖 

    =3(213.3)-461.35 

   = 178.55 min/doc 

P=
𝑡𝑏

𝑐
=

8∗60∗5.5 𝑚𝑖𝑛/𝑠𝑒𝑚𝑎𝑛𝑎

213.3 𝑚𝑖𝑛/𝑑𝑜𝑐
=12.4 doc/semana 

E1 E3 E2 
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Anexo 14. Tiempo normal y tiempo estándar (Inv.7) 

 

 

Fuente. Recuperado de López Sánchez, (2018) 
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Anexo 15. Productividad Mano de Obra, Calzados Lantana, abril 2018 (Inv.5) 

 

Fuente. Recuperado de Cruz Chacón, (2018) 
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Anexo 16. Evaluación de la implementación de las 5’s en el segundo piso (área de alistado y cosido 

de vena (inv.7) 

 
 

 

Fuente. Recuperado de Garcia & Quipuscoa, (2020) 
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Anexo 17. Resultados del control de inventarios de materia prima clase A (inv.7) 

 

Fuente. Recuperado de García Guevara & Quipuscoa Guzmán, (2020) 

 


