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RESUMEN EJECUTIVO  

 

El presente estudio se centra en diseñar la propuesta para la optimización del 

proceso productivo de calzado en la empresa ñDANNIS SPORTò, empleando la 

herramienta Mapa de flujo de valor - Value Stream Mapping (VSM) y la técnica 

5S, enmarcadas en las teorías de la mejora de tiempos, metodología de estudio de 

trabajo y la productividad; para lo cual se empleó el método deductivo, con una 

investigación de tipo exploratoria, analizando el problema en todas las actividades 

del proceso de fabricación de los modelos de calzado deportivo de mayor demanda. 

Se empleó técnicas e instrumentos: observación directa, estudio de tiempos, 

diagrama de Ishikawa, Pareto, Diagrama de Operaciones del Proceso (DOP) y el 

Diagrama Analítico del Proceso (DAP). En los resultados del diagnóstico de la 

situación actual, se encontró: la falta de habilidad en el área de armado, desbalance 

de líneas, desorden en las áreas de trabajo, para lo cual se propone el balance de 

línea, y se optimiza el proceso de producción, como resultados se espera la 

reducción de tiempos en 6.52% de 19.67 minutos / tiempo actual, se procuró dar 

solución al desorden evidenciado en las diversas áreas de trabajo, para lo cual se 

presenta la propuesta con la metodología 5S, se espera reducir los diferentes  

artículos obsoletos, disminuir tiempos muertos, mantener áreas limpias y en orden, 

se presenta la estandarización de los procesos de limpieza, clasificación y orden; se 

espera corregir el problema de las paradas imprevistas, una vez que se implemente 

el plan de mantenimiento se reducirá a un 66,67% las fallas identificadas; en 

resumen se espera mejorar la productividad en un 5.71%  y optimizar el proceso 

productivo en ñDANNIS SPORTò.   

 

DESCRIPTORES: mapa de flujo de valor (VSM), optimización, proceso productivo, 

productividad, 5S. 
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ABSTRACT 

 

The present study focuses on designing the proposal for the optimization of the 

footwear production process in the company "DANNIS SPORT", using the Value 

Stream Mapping (VSM) tool and the 5S technique, framed in the theories of 

improvement of times, work study methodology and productivity; for which the 

deductive method was used, with an exploratory type investigation, analyzing the 

problem in all the activities of the manufacturing process of the most demanded 

sports shoe models. Techniques and instruments were used: direct observation, time 

study, Ishikawa diagram, Pareto, Process Operations Diagram (PDO) and Process 

Analytical Diagram (DAP). In the results of the diagnosis of the current situation, 

it was found: the lack of skills in the area of assembly, unbalance of lines, disorder 

in the work areas, for which the balance of the line is proposed, and the process of 

production, as results, the reduction of times is expected by 6.52% of 19.67 minutes 

/ current time, an attempt was made to solve the disorder evidenced in the various 

work areas, for which the proposal is presented with the 5S methodology, it is 

expected to reduce the different obsolete items, reduce downtime, keep areas clean 

and in order, the standardization of cleaning, classification and order processes is 

presented; it is expected to correct the problem of unforeseen stops, once the 

maintenance plan is implemented, the identified failures will be reduced to 66.67%; 

In short, it is expected to improve productivity by 5.71% and optimize the 

production process at "DANNIS SPORT". 

 

KEYWORDS:  value stream map (VSM), optimization, production process, 

productivity, 5S. 
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CAPÍTULO I  

INTRODUCCIÓN  

 

 

El contexto global de la industria del calzado, es uno de los sectores que muestran 

mayores cambios en las últimas décadas. Actualmente se producen unos 12 mil 

millones de pares, con un promedio de 2 pares por persona. El dato abarca el 60% 

de la producción que es exportada, como: China que produce 6500 millones de 

pares/año y exporta 4 mil millones, mientras que la India produce 700 millones de 

pares/ año, estos son, los países que registraron el crecimiento notable en esta 

industria, desplazándose a naciones que en su momento fueron grandes 

productores, como Italia, cuya producción se ha reducido a 400 millones de 

pares/año (ECONLINK (s.f), 2013).   

 

Con respecto a las pequeñas y medianas empresas en América Latina que realizan 

estudios de trabajo (A Study on Time and Motion to Increase the Efficiency of a 

Shoe Manufacturing Company, 2019) establecen que son competitivas, mientras 

que las empresas que operan empíricamente presentan multitud de problemas en su 

gestión productiva (Why Do Management Practices Differ across Firms and 

Countries, 2010). Por lo tanto, combinar adecuadamente los recursos humanos, 

materiales y financieros es importante, ya que, los beneficios se traducen en una 

reducción de costos y una mejora de calidad en los productos (Bernal, 2014). Dentro 

de esta perspectiva se puede afirmar que las empresas que aplican estudios de 

trabajo están en una mejor posición para ser competitivas, puesto que su trabajo 

está orientado a la efectividad empresarial. 
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El gobierno en el Ecuador define cambios requeridos en la matriz productiva para 

impulsar la productividad y competitividad para el crecimiento económicos 

sostenible (Senplades, 2017). Al respecto, para que las empresas alcancen 

competitividad se debe realizar mejoras en los procesos de producción optimizando 

las condiciones en que se desarrolla el proceso productivo (Optimización de las 

Condiciones de Operación de la Microgasificación de Biomasa para Producción de 

Gas de Síntesis, 2016). De ahí, se puede establecer que para incrementar la 

producción se debe aplicar técnicas que permitan utilizar adecuadamente los 

recursos humanos, materiales y económicos, para que el sector industrial alcance 

competitividad en las áreas de producción. Dentro de esta perspectiva, se puede 

afirmar que las empresas que aplican apropiadamente estudios de trabajo producen 

más eficientemente (Time-and-Motion Regained, 1993). 

 

De acuerdo, la productividad se mide por el grado de eficiencia con que se emplean 

los recursos humanos y otros para alcanzar los objetivos empresariales. Esto quiere 

decir, que se debe aplicar técnicas que permitan medir tiempo y eficiencia para 

equilibrar la línea de trabajo, eliminar o reducir los movimientos no efectivos y 

acelerar los efectivos, se debe emplear un método (Niebel, y otros, 2014).  

 

Así mismo, (Reducción del Tiempo de Terminación en la Programación de la 

Producción de una Línea de Flujo Híbrida Flexible (HFS), 2015) ha propuesto un 

modelo de programación de la producción mediante la aplicación de una meta 

heurística para lograr la reducción del tiempo de terminación del último trabajo. 

Alternativamente, un método que las empresas puedan optimizar es el estudio del 

proceso en tiempos y movimientos para asignar de forma adecuada las tareas a los 

operarios. De esta manera, se logra contar con un informe detallado de sus 

actividades, para analizarlas y mejorarlas.     

 

En el Ecuador, el calzado importado entró al mercado nacional con una estrategia 

de bajos precios en comparación con sus pares nacionales, pero también eran de 

baja calidad, elevando la competencia del sector. No obstante, la industria del 
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calzado ha sobrevivido a estas circunstancias, debido a la competitividad de algunas 

empresas del sector, principalmente ubicadas en la ciudad de Ambato, en los 

distritos: Izamba, Cevallos, Pasa, Quisapincha, Picaihua (A Study on Time and 

Motion to Increase the Efficiency of a Shoe Manufacturing Company, 2019). 

En nuestra región, exactamente en el distrito del cantón Ambato, en la provincia de 

Tungurahua, se ha generado una verdadera industria del calzado a través de la micro 

y pequeña empresa (Mypes), que han dado un gran dinamismo a la economía 

regional (Senplades, 2017). En la actualidad el nivel de competitividad del sector 

calzado de Ambato se encuentra en una situación crítica debido a que los 

productores de este sector desarrollan sus actividades de forma informal, en algunos 

casos economías de subsistencias, sin capacidad de inversión y capacitación.  

 

Es importante mencionar que dentro de las debilidades  del sector se tiene: 

producción en pequeñas cantidades, baja capacidad de desarrollo de diseño y 

modelaje, bajo nivel de tecnificación, poco conocimiento de canales de 

distribución, escasa y en algunos vasos débil disposición a la asociatividad y escases 

del insumo principal para la producción de calzado, cuero; de acuerdo al párrafo 

anterior, el sector enfrenta la importación de calzado chino (Amaya, y otros, 2019). 

La empresa de calzado ñDANISS SPORTò, con n¼mero de RUC 1803277837001, 

se encuentra ubicada en la ciudad de Ambato, parroquia Izamba, barrio Santa Clara, 

calle Dupar, tienen como actividad comercial la fabricación y venta de calzado, esta 

empresa trabaja mediante la modalidad de pedidos.  

 

El proyecto nace con la necesidad de optimizar el proceso productivo y con ello 

acrecentar la capacidad de la Industria Manufacturas ñDANISS SPORTò que se 

dedica a la fabricación de calzado exclusivo para hombres, mujeres y niños. 

 

En el estudio sobre la Optimización del Proceso Productivo en la Industria de 

Calzado ñDANNIS SPORTò se ejecutar§ un an§lisis sobre los procesos fabriles que 

se aplican actualmente dentro de una industria específica, permitiendo brindar 

atención técnica y soluciones profesionales a problemas propios de la empresa y 

del comercio en general.  
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El siguiente estudio contiene una breve descripción de la empresa, en donde se 

analizará la situación actual de los procesos del departamento de producción y se 

presentará una propuesta de optimización del proceso productivo utilizando 

diferentes metodologías de trabajo, donde se respeten los principios de 

funcionalidad y se eliminen los riesgos. Al mismo tiempo se aportará ideas sobre el 

uso y el manejo de los desechos sólidos.  

 

Haciendo un estudio se logra concluir algunos problemas, como:  existencia de 

actividades que no generen y valoren el proceso que se conoce también como 

tiempos muertos: este problema debe ser analizado a través de las herramientas que 

ayuden a resolverlos, ya que la presencia de tiempos muertos en un sistema 

productivo genera que la productividad no sea conveniente para la empresa en 

estudio, y a la vez genera pérdida económica. Por otro, lado existe el mal uso de los 

tiempos, esto se debe a que los colaboradores no cuentan con un tiempo estándar 

de fabricación lo que frecuentemente con lleva a demoras, originando cuellos de 

botella en la línea establecida.  

 

En relación a lo mencionado en la industria se evidencia gran cantidad de tiempos 

improductivos por la mala distribución de las áreas de trabajo, estos tiempos 

innecesarios  son producidos debido al exceso de desperdicios en las actividades de 

la empresa lo cual permite que el tiempo de realizar las actividades sea muy extenso 

y que el proceso de fabricación de calzado  no sea el apropiado, haciendo que la 

producción disminuya y el costo de fabricación del calzado se eleve, lo que no 

permite competir con el mercado nacional. La alta competitividad y el mercado le 

exigen incrementar la producción manteniendo la calidad del producto con los 

recursos existentes y tiempos más óptimos, ya que el factor más importante que se 

está tomando en cuenta en las empresas es el tiempo de fabricación y la calidad del 

producto. 

 

Estos tiempos muertos ocasionados por: los desperdicios (el transporte, tiempos de 

espera, sobre producción y defectos en los productos), cambios de modelos que se 
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realizan en el área de corte, la mala distribución del área de trabajo, la utilización 

de métodos inadecuados y falta de capacitación para realizar las actividades limitan 

la capacidad de producción y la necesidad de cumplir con los pedidos de la empresa 

a los clientes, estos inconvenientes hace que la dirección opte por trabajar horas 

extras, lo cual hace más costosa la producción y reduce las utilidades de la empresa.  

 

La distribución de planta es uno de los objetos de estudio, puesto que permitirá 

analizar la colocación física ordenada de los medios industriales, tales como: 

maquinaria, equipo, trabajadores directos, espacios requeridos para el movimiento 

de materiales y su almacenaje, además, el espacio necesario para la mano de obra 

indirecta y servicios auxiliares. Los beneficios correspondientes a esta distribución, 

correspondería a la reducción de costos de fabricación y al incremento de la 

producción. 

 

De seguir esta situación, la empresa podría disminuir su presencia en el mercado; 

condenándola salir del mismo por falta de clientes. Por esta razón, se pretende 

ayudar a la empresa ñDANISS SPORTò, a que tenga un conocimiento claro del 

proceso correcto que debe seguir para optimizar el estudio de métodos y tiempos, 

que ayudará a la empresa a tener un proceso de producción más eficiente y eficaz, 

y así, poder incrementar la productividad de las empresas, y asimismo satisfacer las 

necesidades del cliente en el tiempo deseado.   

 

Antecedentes  

 

La empresa de calzado ñDANNIS SPORTò fue creada el 2002, como un proyecto 

de emprendimiento familiar, bajo la dirección del gerente-propietario Carlos Danilo 

Llugsa Chalco; con el tiempo la empresa ha ido creciendo, pero sin ninguna 

filosofía tener un producto adecuado desde que se inició, que hasta el momento solo 

producen zapato deportivo, y disponen de 7 áreas de trabajo, como: bodega, 

cortado, estampado, cosido, empastado, armado, plantado y acabado con la ayuda 

de 4 operarios que van rotando por las áreas existentes. En el estudio, se halló que 



6 
 

no hay un organigrama estructural, ni funcional, tampoco están proyectado sus 

valores y políticas empresariales, por el desconocimiento de su propietario. 

 

La razón social del calzado ñDANNIS SPORTò con RUC NÁ1803277837001, se 

halla registrado en Junta Nacional del Artesano de la ciudad de Ambato, no 

pertenece a la cámara de Tungurahua (Caltu). La empresa de estudio se encuentra 

ubicada en la parroquia Izamba, calle Valle Dupar, s/n, referencia Barrio Santa 

Clara, a una cuadra del mercado, casa de un piso con colores blanco, rojo y negro, 

con e-mail: dany-llugsaa@gmail.com, con número de móvil: 0991334589, esta 

empresa no es obligado a llevar contabilidad. 

 

El problema detectado en ñDANNIS SPORTò, son los tiempos muertos 

ocasionados, por: el transporte, tiempos de espera, sobreproducción y defectos en 

los productos, así como cambios de modelos en el corte, la mala distribución del 

área de trabajo, la utilización de métodos inadecuados y la no preparación limita las 

actividades: capacidad de producción y el no cumplimiento, estos inconvenientes 

hace que la dirección administrativa opte por trabajar más tiempo, lo cual, hace más 

costosa y reduce las utilidades en el artesano.    

 

Los procesos presentes en la empresa de estudio ñDANNIS SPORTò (ver figura 2) 

internamente a nivel empresarial y productiva tiene 3 procesos internos, estos 

procesos corresponden a: Procesos de Dirección, Procesos Operativos y Procesos 

de Soporte. Las principales limitaciones que afronta, es especialmente en 

materiales, pegamento, suelas, falta de capacidad en armado, desorden, paradas 

imprevistas de máquinas, y entre otras.  

 

El motivo de estudio, en la empresa calzado ñDANNIS SPORTò es optimizar los 

procesos productivos, mediante una gestión y aplicación adecuada de las 

actividades, y junto con ello para cumplir con todas las especificaciones que 

necesita cada cliente, trabajando de forma sistemática, y con acciones 

mancomunadas apoyado en el Decreto Ejecutivo 2393, lo cual permitirá mejorar el 
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confort de los operarios, y porque no, decir elevar el prestigio y el bienestar social 

como un legando en ser más competitiva. 

  

En este estudio se encontró los siguientes antecedentes que hace referencia, como 

aporte del proyecto de titulación, entre estos son:  

 

Implementación de una línea de inyección de plantillas, Jiménez y Bilbao (2020) 

industria de calzado Jovical S.A., para generar el diagnóstico se abordó primero el 

contexto general, dentro del cual se pudo describir las principales características 

organizacionales. Luego se analizó los indicadores de gestión correspondientes al 

último año, denotándose una afectación desde el subproceso de montaje. Se analizó 

la problemática con el diseño Andrade, et al. (2019) del diagrama de Ishikawa, 

dando como resultado la dependencia absoluta de proveedores para la finalización 

del producto, en este caso para el suministro de plantillas en el subproceso de 

montaje.  

 

Con base a este hallazgo, se determinó alternativas para realizar una evaluación de 

conveniencia. La alternativa que obtuvo el mejor puntaje correspondió a la 

adquisición de una máquina inyectora de plantillas.  

 

Posteriormente, se analizó un estudió de gran relevancia de Andrade, et al. (2019) 

que efectuaron un análisis Angarita y Rojas (2019) de la viabilidad técnica, 

operativa y financiera de la alternativa propuesta, con variables como el recurso 

humano necesario para la operación de la máquina, salarios y prestaciones sociales 

de dicho personal, horas de trabajo, localización, planta física, consumo energético, 

entre otros.  

 

Para la viabilidad financiera se tomó como referencia algunos datos definidos en la 

viabilidad técnica y operativa y se calculó el valor por cada par de plantillas 

fabricadas con la máquina directamente. Con ese dato se pudo evidenciar la 

diferencia del costo del par de plantillas si las fabrica la empresa versus las que se 

vienen comprando a los proveedores externos, flujo neto efectivo del proyecto 
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proyectado a 5 años, calculan el VAN, la TIR y el periodo de retorno de la inversión, 

viabilidad favorable del proyecto.  

 

Consolidando la viabilidad técnica, operacional y financiera, todos estos resultaron 

favorables para la propuesta de una máquina inyectora de plantillas para vincularla 

dentro según Andrade, et al (2019) del proceso de fabricación de calzado de 

protección y seguridad de la empresa Industria de calzado JOVICAL S.A, estudio 

de tiempos y movimientos para la eficiencia de la productividad en la producción 

de calzado, que investigadores como Andrade, et al. (2019) emplean Ishiwaka y el 

método de las 6M para comprobar la causa de la baja productividad, seguidamemte, 

estandariza las tareas utilizando procesos de operaciones bimanuales. Finalmente, 

se estableció: tiempo de producción por cronómetros; áreas de trabajo distribuido 

equitativamente, reasignación de tareas de una estación a otra, aplicando una hoja 

de verificación se evidencia resultados y comprueban . que el uso de técnicas de 

gestión productiva, incrementa la productividad y eficiencia en producción, 

evidenciando incremento en la producción de 5,49% (A Study on Time and Motion 

to Increase the Efficiency of a Shoe Manufacturing Company, 2019).  

 

Esta investigación contribuye al estudio a realizarse en la empresa de calzado 

ñDANISS SPORT, estimar el nuevo tiempo estándar después de haber aplicado la 

ingeniería de métodos para proceder nuevamente en cada actividad, después de 

haber asumido el ritmo normal del trabajo, toma de tiempos cronometrado de tipo 

ñvuelta a ceroò, haciendo uso de hojas de registro, as² tambien, la utilizaci·n de las 

formulas de tiempo estándar para plasmar el resultado y estimar la nueva 

productividad se utiliza la formula de productividad, considerando la observación 

presencial en campo.   

  

Moyano, et al. (2016) el estudio de optimización en la línea de soldadura, manejó 

tiempos estandarizados para el balanceo de la producción del automóvil modelo 

Great Wall M4 ensamblado por CIAUTO; se inició con un análisis de la 

fundamentación teórica, luego se verifico la identificación de los procesos de 

producción en las siete estaciones de trabajo, la medición de tiempos promedio 
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manipulando recursos audiovisuales, el cálculo de los tiempos normales y el cálculo 

de los tiempos estándar manipulando como factor de desempeño de trabajo sobre 

la base de las tablas de Westinghouse, cálculo de los suplementos de trabajo y 

consecutivamente con los tiempos estándar cumplir los diagramas de predecesoras 

para con estos datos fijar el balanceo de línea y la oportuna retribución de trabajo. 

Con la nueva permuta de producción se mejoró a 10 unidades automotrices, 

trascendiendo un incremento del 25 % de la productividad, considerándose un Takt 

Time de 45.5 minutos, con tiempos de ciclo en el JIG1-JIG2 igual a 37 minutos con 

24 segundos, JIG 3 IGUAL a 42 minutos con 12 segundos, JIG 4 con 36 minutos 

con 42 segundos, JIG 5- JIG 6 de 28 minutos con 48 segundos y JIG 7 con 45 

minutos con 18 segundos, confiando continuar con estudios de tiempos y tendencias 

en todo el proceso para asumir la mejora continua (Moyano, 2016). 

 

Mediante la exploración y observación preliminar de las actividades de la fase 

técnica de estudio de métodos y tiempos empleando herramientas graficas como 

son diagramas de flujo proceso recorrido, distribución en planta, análisis de precio 

de fabricación. Los procesos para la elaboración de partes y piezas que conforman 

siguen un recorrido secuencial ocasionando una dilatación del tiempo en su 

elaboración que corresponde a 23 días, mientras que la propuesta del proyecto 

permite obtener un ahorro de 12.88% en tiempo y 20. % en el costo; mediante la 

modificación del orden de ensamble (Guananga, 2010) 

 

La situación actual de la fábrica de productos de Noelita y al EVA pisa negro, con 

el estudio ejecutado mediante diagramas de proceso, operación del proceso y 

recorrido, así como el análisis de métodos y tiempos, de los productos de mayor 

demanda, que tiene actualmente la empresa, nos ayuda a mejorar notablemente, 

consiguiendo una adecuada reorganización de los puestos de trabajo y áreas de 

circulación en optimizar recursos técnicos, humanos y económicos (Flores, 2010) 

 

El Artículo de tiempos y movimientos elaborado en Calzado Gabriel se redujo de 

863.23 a 766.31 min, disminuyendo 96.92 minutos improductivos, permitiendo un 

incremento de capacidad de producción de 12.65% (Sánchez, y otros, 2013), todas 
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las referencias antes mencionadas, contribuirán fundamentalmente a tener una 

orientación para que estas empresas logren disminuir los tiempos improductivos y 

optimizar los procesos de producción. 

 

Andrade, et al (2019) en el presente trabajo se contemplará la documentación de 

los procesos que se lleva en la empresa de calzado ñDANISS SPORTò, desde el 

inicio de receptar materia prima como el final que es el producto terminado, y más 

documentos que ayudan a llevar un orden y control en la producción, metodología 

usada en este estudio es permanente con el método desarrollado por Ham & Park 

(2014) para el estudio y progreso de líneas de ensamblaje humanas; este método 

radica en cinco niveles de análisis: estación de trabajo, trabajador, ciclo operación, 

elemento de trabajo, y movimiento unitario; dos actividades principales están 

incluidas en este modelo: mejora del proceso del trabajo de ensamblaje, y eficiencia 

del equilibrio de la línea de producción, esta investigación se encamina en la 

primera actividad, ya que, el proceso de producción de calzado en la empresa  que 

se estudia solo incluía una línea con ocho áreas  o estaciones 

Justificación 

 

La presente investigación para el desarrollo de la Propuesta Metodológica, es de 

gran interés, ya que procura encontrar los desperdicios en la producción para 

disminuir los tiempos improductivos de elaboración, y así, optimizar el proceso del 

estudio de métodos y tiempos en ñDANISS SPORTò, en el a¶o 2022, lo que 

permitirá productividad, es de gran interés para la industria tener estrategias y 

herramientas que ayuden a un buen desempeño que permite el registro y examen 

crítico de las formas de cumplir las actividades determinando procesos críticos en 

las áreas de trabajo y así dar solución al problema. 

   

La importancia del proceso productivo de calzado en la empresa ñDANISS 

SPORTò de Ambato, se radica en la optimizaci·n del estudio de m®todos y tiempo 

en el área de producción mejorando el rendimiento de las máquinas, y evitando 

repercusiones directas en la calidad del producto y en la rentabilidad del negocio de 

la empresa, de esta forma  y mejorando la calidad del producto se consigue ingresar 
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en un mercado competitivo, alcanzando estándares de calidad anticipadamente 

señalados por la industria.  

 

Los productos serán de gran impacto en seguridad de tenerlos a tiempo y aun menor 

costo.  

 

La utilidad es la mejora de los procesos de producción, logrando incrementar la 

productividad de la empresa y por ende aumentar la rentabilidad de la misma.  

 

Los beneficiarios serán aquellas personas que se encuentran directamente 

involucradas; siendo el personal de producción y administrativo; por ser, aquellos 

que ejecutan la producción de las piezas, y quienes desarrollarán y calificarán la 

propuesta para el establecimiento del tiempo estándar de producción y la estimación 

de la productividad actual, implementado la mejora en base al estudio de métodos 

de trabajo, y así, calcular el nuevo tiempo estándar y la estimación de la 

productividad. 

 

La factibilidad de realizar esta investigación es alta, porque se cuenta con los 

conocimientos necesarios y se vincula la teoría con la práctica, fuentes 

bibliográficas que serán de relevancia para encontrar la mejor solución y mejora de 

la producción de la empresa, por otra parte, el espacio físico que posee la empresa 

artesanal es adecuado, y el volumen de trabajo es constante, además con el permiso 

del gerente-propietario, se logró recolectar información sin restricción alguna, a la 

vez entrevistar a los operarios. Por otro lado, se justifica metodológicamente pues, 

el investigador propone herramientas para medir las variables de estudio que 

pueden servir de guía a futuros investigadores.  

 

Finalmente, se justifica económicamente, ya que, con los resultados conseguidos 

de la investigación se logrará aumentar la productividad de la empresa, y por ende 

se incrementará su rentabilidad.  
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Línea de investigación 

 

La actual investigación pertenece a sistemas industriales, específicamente al 

campo de ñModelado de sistemas industriales, accede identificar y caracterizar un 

sistema industrial con el objetivo de mejorarò. 

 

Objetivos 

Objetivo general  

 

Optimizar el proceso del estudio de métodos y tiempos en el área de producción de 

la empresa ñDANISS SPORTò, en el a¶o 2022 

Objetivos específicos 

 

¶ Determinar la situación actual del proceso productivo de calzado. 

¶ Establecer el tiempo estándar de producción y estimar la productividad actual. 

¶ Proponer acciones de mejora para optimizar el proceso productivo de 

fabricación de calzado.  

 

 

 

 

 

CAPÍTULO II  

INGENIERÍA DEL PROYECTO  

 

Situación actual de la empresa  

 

La empresa de calzado ñDANISS SPORTò, con n¼mero de RUC 1803277837001, 

se encuentra ubicada en la ciudad de Ambato, parroquia Izamba, barrio Santa Clara, 

calle Dupar, actualmente la empresa cuenta con alrededor de 4 operadores; la 
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misión de esta empresa es producir y comercializar calzado deportivo cumpliendo 

con todos los estándares de calidad nacionales e internacionales, el objetivo de la 

empresa es optimizar el proceso del estudio de métodos y tiempos en el área de 

producción para la mejora de la productividad de la empresa ñDANISS SPORTò, 

en el año 2022.  

 

Es observable analizar que tiene algunos problemas, desde el inicio que recepta 

materia prima como el final que es el producto terminado, asimismo, no existe 

control en la producción y en el manejo de documentación para llevar un orden. 

Estos problemas persisten cada día, entre los principales es: la existencia de 

actividades que no generan y valoran el proceso en el área de producción son 

tiempos muertos, la presencia de los mismos en el sistema productivo ha generado 

que la fabricación no sea conveniente para la empresa en estudio, ocasionando 

pérdida económica. Por otro, lado existe el mal uso de los tiempos, los 

colaboradores no estan capacitados y desconocen de cómo contar con un tiempo 

estándar de fabricación lo que frecuentemente con lleva a demoras, originando 

cuellos de botella en la línea establecida.  

 

Para realizar la descripci·n situacional de la empresa ñDANISS SPORTò, se 

efectúa un diagnóstico en base al análisis documental de la empresa, un estudio para 

conocer los aspectos generales, como: historia, misión, visión, tipos de productos 

que ofrece, organigrama de la empresa y su respectiva descripción de cada área; así 

como los procesos dentro de su gestión empresarial, así mismo, producto de la 

observación directa se determinará las fallas que actualmente limitan la 

productividad en el calzado, dichas fallas se plasmarán en el desarrollo de la 

investigación en la espina de Ishikawa, con el fin, de poder determinar las causas 

que afectan a las mismas. 

 

Por eso, se ha visto necesario evaluar el actual proceso que ejecuta la empresa 

calzado ñDANISS SPORTò, a trav®s de la observaci·n directa en el proceso 

productivo del calzado, con el propósito de determinar el DAP, DOP, diagrama de 

recorrido, e identificar las actividades que se genera en el sistema productivo, por 
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otro lado, se recogió data historia de las ventas, para efectuar un análisis a través 

del diagrama de Pareto y así, determinar el tipo de calzado con el cual se procede a 

trabajar las mejoras de métodos de trabajo.  

 

Se determina el tiempo estándar del proceso productivo, con lo cual se realiza a 

través del registro de los tiempos empleados en cada actividad con la utilización de 

un cronometro usando el tipo de toma de tiempos cronometrado ñvuelta a ceroò del 

proceso productivo y se tomó nota haciendo uso de hojas de registro, así también 

se da lugar a la utilización de las fórmulas de tiempo estándar para de esta manera 

plasmar el resultado en un diagrama de operaciones del proceso y un diagrama de 

actividades del proceso; para estimar la productividad actual se utilizó la fórmula 

de productividad considerando la observación presencial en campo y el tiempo 

estándar obtenido.  

 

Esta información optimizará el proceso de producción con la mejora de métodos de 

trabajo, a la vez, con la revisión bibliográfica de métodos estudio de trabajo, 

haciendo uso del DAP, DOP, ISHIKAWA y PARETO como herramientas 

principales tomadas de los objetivos esbozados anteriores; así mismo, se dará 

solución a los problemas encontrados, y se implementará el balance de línea para 

el área de cortado, a la falta de capacidad de dicha área, por lo que se ha previsto 

ejecutar un plan de mantenimiento preventivo con el fin de evitar paradas 

imprevistas en la producción, con la implementación de la metodología 5S, así se 

mejorará el proceso productivo, a la vez, se evita horas muertas y se generara un 

ambiente de trabajo más eficiente.  

 

Desde ese punto de vista, es preciso estimar el nuevo tiempo estándar, después de 

que se optimice el proceso en la ingeniería de métodos, nuevamente hay que 

proceder a la toma de tiempos empleados en cada actividad después que el 

trabajador haya asumido el ritmo normal de trabajo, y a través de la toma de tiempos 

cronometrado de tipo ñvuelta a ceroò haciendo uso de hojas de registro, as² tambi®n 

da lugar a la utilización de las fórmulas de tiempo estándar para de esta manera 
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plasmar el resultado en un nuevo diagrama de operaciones del proceso; y estimar la 

nueva productividad considerando la observación presencial en campo.  

 

Definitivamente, al aplicar este tipo de investigación se recoge datos mediante la 

observación directa en campo. Por ello, se debe realizar un diagnóstico en la 

productividad, tanto en mano de obra, materia prima y la productividad total en esta 

empresa, para ver si realmente está cumpliendo este objetivo o no. El contenido del 

proyecto está constituido por un diagnóstico de las condiciones del proceso 

productivo de la fabricaci·n del calzado en le empresa Calzado ñDANNIS 

SPORTò, en donde se pretende determinar la causa ra²z de una problem§tica que se 

vienen presentando en el proceso operativo que ha afectado los indicadores de 

productividad, cumplimiento y satisfacción del cliente. Posteriormente, se 

formulará una alternativa que permita dar solución a la problemática determinando 

la viabilidad técnica operacional y financiera. Por último, se presentarán los 

resultados conseguidos.  

 

El alcance general de este proyecto es la formulación de una propuesta para la 

optimización del proceso productivo de la fabricación de calzado en la empresa 

ñDANNIS SPORTò enmarcada dentro de un diagnóstico de la causa raíz de la 

problemática identificada para mejorar de forma transversal los indicadores de 

productividad, cumplimiento y satisfacción del cliente que se han visto afectados.  

 

Misión 

 

Somos una organización que produce y comercializa calzado de excelente calidad, 

con diseños innovadores, comprometidos con el mejoramiento continuo de nuestros 

productos y servicios a través de un alto nivel de competitividad, buscando 

permanentemente la satisfacci·n de nuestros clientesò. 

 

Visión 

 



16 
 

ñSer una organizaci·n que produce y comercializa calzado de excelente calidad, en 

diseños innovadores, comprometidos con el mejoramiento continuo de nuestros 

productos y servicios a través de un alto nivel de competitividad, buscando 

permanentemente la satisfacci·n de nuestros clientesò 

 

Organigrama funcional  

 

EMPRESA: de calzados ñDANNIS SPORTò, a¶o 2022 

 

Figura N° 1. Organigrama de la empresa calzado DANNYS SPORT 

Fuente: Empresa calzado ñDANNIS SPORTò 
 

Los puestos de la figura 1, se describen a continuación: 

 

Gerencia: encargada de planificar, organizar, dirigir y controlar las acciones de la 

empresa. Establece políticas y normas generales que deben aplicarse dentro de ella. 

 

Administración: encargada de apoyar, y a la vez organizar, controlar y dirigir todas 

las actividades que se efectúen en la producción de la empresa. A la vez, es 

responsable de verificar el correcto funcionamiento del instrumental con la cuenta 

la empresa y colaborar con el control.  
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Logística: Encargada de direccionar el planeamiento y el control logístico de la 

empresa, las cuales son: compras de materiales, gestión de inventarios y selección 

de proveedores.  

 

Operaciones (producción): programa la producción de calzado que se va a 

producir ya sea en forma diaria, semanal o mensual. Control de la materia prima, la 

calidad de lso productos en proceso y de los productos terminados.  

 

Finanzas: encargado de ver el cumplimiento de los presupuestos, así, como 

elaborar los estados financieros en las fechas requeridas. Es responsable de la 

apertura y cierre de caja.  

 

Ventas: encargado de impulsar y demostrar productos y servicios a posibles 

clientes, pudiendo ser locales comerciales donde se distribuirán dichos productos 

y/o a clientes finales que quieran comprar o también contratar, ya sea el producto o 

el servicio que se está ofertando.  

 

Proceso del calzado ñDANNIS SPORTò 

 

Para que la empresa tenga un correcto desarrollo de sus políticas y dar 

cumplimiento a su misión y visión, así como para satisfacer sus propias 

necesidades, es necesario que se apoyen en un sistema tecnológico de información 

que represente y sirva a la empresa para encadenar todos los procesos internos y 

objetos que tienen la misma y mostrados de forma gráfica a través del mapa de 

procesos para comprender las necesidades y objetivos de la empresa y para aplicar 

el desarrollo de un modelo tecnológico de información, ver figura Nº2 que 

pertenece a los procesos presentes en la gestión de la empresa de estudio ñDANNIS 

SPORTò, internamente en su gesti·n empresarial y productiva, presenta 3 procesos 

internos, estos procesos corresponden a: Procesos de Dirección, Procesos 

Operativos y Procesos de Soporte. 
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Los procesos de dirección corresponden a la planificación y dirección, control y 

mejora continua y diseño del producto. Estos procesos tienen como fin saber a qué 

se quiere llegar con la elaboración de este producto, controlando los procesos y 

proponiendo periódicamente mejoras que, den un valor agregado a la calidad del 

mismo, sin dejar de lado el diseño óptimo del producto como, por ejemplo: el 

material, los colores adecuados y el tamaño perfecto. 

 

Dentro de los procesos operativos se encontró básicamente a la gestión comercial 

tanto al inicio, presente como un requisito necesario por parte del cliente 

ajustándose a las características presentadas y atendiendo sus necesidades, como al 

final, en referencia al producto terminado y entregado con las especificaciones 

correctas. Igualmente, se halló los 4 procesos del área de producción los cuales son: 

cortado, perfilado, armado y alistado, pilares importantes e imprescindibles para la 

obtención del producto terminado.  

 

En el estudio que se realizó, se observó que la empresa cuenta con procesos de 

soporte los cuales tienen como fin cumplir con los requisitos expuestos por los 

clientes al recibir el calzado como producto terminado, estos procesos de soporte 

corresponden a la gestión del personal, la gestión de la calidad del producto y de 

los procesos, a la gestión contable y financiera, y finalmente la gestión 

administrativa.  
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Figura N° 2. Mapa de procesos de la empresa calzado DANNIS SPORT 

Fuente: Empresa calzado ñDANNIS SPORTò 

 

Fallas en el proceso productivo del modelo de calzado deportivo de plataforma 

 

El sector del calzado artesanal dentro del país tiene diversas falencias y debilidades. 

Las principales limitaciones que afronta este sector son la falta de materia prima, 

especialmente materiales, pegamento, suelas, etc., así como también la falta de 

capacitación a los artesanos.  

 

Muchas empresas dentro del sector calzado se enfrentan a distintos problemas que 

impiden que esta industria mejore, innove y crezca. Los problemas son de tipo 

organizacional en el manejo adecuado de la producción y logístico cuando varias 

limitaciones y restricciones, impidiéndoles crecer o expandirse en el mercado 

nacional. Al igual que en otras microempresas de diferentes sectores económicos, 

la empresa de calzado ñDANNIS SPORTò no cuenta con una administraci·n 

completamente formal a causa de la falta de conocimientos administrativos y de 

producción de los propietarios, teniendo como base para la producción el 

conocimiento experiencial. Esto ha ocasionado que los propietarios de ñDANNIS 
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SPORTò no hayan podido implementar un correcto control de procesos en la 

fabricación de calzado.  

 

Desde ese punto de vista, la propuesta metodológica final propone llevar a cabo un 

Relevamiento de Procesos Operativos con Propuestas de Mejora dentro de una 

planta ya existente de producción de calzado deportivo para hombre y mujer, en 

pos de incrementar la rentabilidad de la firma. Varias PyMEs nacionales carecen de 

asesoramiento profesional con respecto a la capitalización y optimización de 

recursos en el proceso productivo y tiempos, aquí es dónde el autor del Proyecto 

puede aportar desde su conocimiento, alternativas y soluciones para agregar valor.   

 

De acuerdo, hay varios temas en los que se podría focalizar para optimizar los 

recursos y la rentabilidad de la empresa, por lo que se decidió enfocar los esfuerzos 

para tratar de resolver los problemas más evidentes en visitas a la fábrica.  

 

Los objetivos específicos, que llevan al objetivo general son: realizar una 

descripción situacional de la empresa; evaluar el proceso productivo actual del 

calzado; establecer el tiempo estándar de producción y estimar la productividad 

actual; implementar la mejora en base al estudio de métodos de trabajo, y calcular 

el nuevo tiempo estándar y la estimación de la productividad en base al metodo 

mejorado, con el fin de optimizar los procesos necesarios, reducir tiempos, 

aumentar la productividad, calidad y rendimiento de la empresa calzados ñDANNIS 

SPORTò, beneficiando tanto a la empresa como tambi®n al cliente.  

 

Por lo que, se realizó un muestreo de las fallas identificadas en la base de datos de 

la empresa calzados ñDANNIS SPORTò, en lo que corresponde al proceso 

productivo, para ello se efectuó un número de observaciones para distinguir cuantas 

veces se repiten dichas fallas y que tanta redundancia tienen las fallas identificadas 

a través del método de observación directa  
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Tabla N°1. Reporte de fallas proceso productivo, calzado ñDANNIS SPORTò 

 
Fuente:  Empresa de calzados ñDANNIS SPORTò
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Figura N° 3. Diagrama de Pareto de las fallas identificadas en el proceso productivo, calzados 

DANNIS SPORT. 

Fuente: Empresa calzado ñDANNIS SPORTò 

 

Interpretación  

 

Mediante una ficha de registro se ha analizado 14 fallas que se presentan dentro del 

proceso productivo del tipo de calzado plataforma (Tabla Nº1) para deportivo 

logrando determinar con la figura 3 de Pareto que las fallas más recurrentes 

observadas fueron: mal cortado de piezas (cuero); paradas imprevistas por falta de 

mantenimiento de máquinas y la falta de capacidad en el área de armado.  

 

Asimismo, el siguiente estudio contiene una breve descripción de la empresa, en 

donde, se realizó un estudio de muestreo de horas productivas e improductivas, del 

cual se analizó la situación actual de los procesos del departamento de producción, 

como se detalla, seguidamente. Ver (Tabla Nº2).   
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Tabla N° 2. Estudio de muestreo de horas productivas e improductivas. Calzado ñDANNIS SPORTò.  
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Elaborado por: Stalyn Llugsa 

Fuente: Empresa calzado ñDANNIS SPORTò 

 



29 
 

Identificación de causas procedentes de las fallas encontradas  

 

Se identifico, por medio de la herramienta de espina de Ishikawa las causas que 

presenta las fallas identificadas en el diagrama de Pareto de la figura 3, las cuales 

serían 3 fallas, así mismo, se realizó la presente identificación para así poder 

efectuar las mejoras a los problemas identificados.  

 

Diagrama de Ishikawa  

Falla (1): Falta de capacidad en el área de armado  

 
Figura N° 4. Diagrama de Ishikawa de la actividad ñfalla de la capacidad en el §rea de armados, 

calzados DANNIS SPORT. 

Fuente: Tomado de las actividades del proceso de fabricaci·n de ñDANNIS SPORTò 

 

Falla (2): Desorden en las áreas de trabajo 
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Efecto principal Solución  Herramienta 

Desorden en área de trabajo 

Implementación de una 

metodología de orden y 

limpieza 
Metodología 5S 

Figura N° 5. Diagrama de Ishikawa de la actividad ñdesorden en las §reas de trabajo, calzados 

ñDANNIS SPORTò, 2022. 

Fuente: Tomado de las actividades del proceso de fabricaci·n de ñDANNIS SPORTò 

 

Falla (3): Paradas imprevistas por falta de mantenimiento de máquinas 

 

DESCRIPCIÓN INDICADOR  HERRAMIENTA  

Falta de criterios para el uso de 

máquinas % de cumplimiento de 

regulaciones 

Plan de mantenimiento 

preventivo Falta de un plan de 

mantenimiento de los equipos 

Figura N° 6. Diagrama de Ishikawa de la actividad ñparadas imprevistas por falta de mantenimiento 

de m§quinas, calzados ñDANNIS SPORTò, 2022. 

Fuente: Tomado de las actividades del proceso de fabricaci·n de ñDANNIS SPORTò 

 

Valoración del proceso productivo actual de calzado  

 

Para evaluar el proceso productivo de calzado se aplicó una entrevista al 

representante legal de la empresa ñDANNIS SPORTò, por ser el responsable del 

proceso, y a la vez, controlar y dar seguimiento en la producción, y es la persona 

que autorizó para la recolección de datos dentro de su empresa. Con la aplicación 

de la entrevista se logra complementar la visión de todo el proceso productivo 
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facilitando información respecto a la empresa y así distinguir los problemas que se 

puede proveer solución en su gestión productiva.  

 

Calzado ñDANNIS SPORTò trabaja con una l²nea de producción de calzado 

deportivo para dama y caballero (plataforma). Esta investigación se enfoca 

solamente en la línea de producción de tipo deportivo que es el tipo que tienen más 

demanda y la visión es innovar y no tener fallas al momento de armar.  Como 

materia prima tienen el cuero y como insumos los moldes, pegamento, hilos, falsas, 

plataformas diversas. Actualmente las máquinas utilizadas en el proceso son: 

maquina fijadora, máquina dobladora, máquina de coser 

 

Figura N° 7. M§quina fijadora; m§quina dobladora y m§quina de coser, calzado ñDANNIS 

SPORTò, 2022. 

Fuente: Tomado de ñDANNIS SPORTò 

 

El responsable de la producción mencionó que todas las actividades realizadas 

dentro del proceso de producción son importantes, porque les permite a los 

operarios terminar con el pedido del cliente y entregarlo justo a tiempo en el día 

indicado que es lo más significativo al bienestar del usuario.  

 

Cuando se le pregunto, sobre si el proceso productivo se podría realizar de otra 

manera, el afirmó que no, que ha venido trabajando artesanalmente a lo largo de 

toda su gestión y que no ha considerado implementar nuevas ideas para una nueva 

manera de trabajo en los procesos.  

 

Luego de ello, fue preciso preguntar con respecto a cuál es la actividad que al 

trabajar se le hace complicada, lo cual respondió, que la actividad más complicada 

que tiene al momento con los operarios, es la de armado, debido que une la horma 
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al cuero que ya ha sido perfilado y así también darle la forma al calzado, luego lijar 

el calzado, pegar la planta de la plataforma del calzado para después dejar secar el 

calzado al aire libre y/o al horno para que se seque. Seguidamente se presenta el 

producto de la empresa calzados ñDANNIS SPORTò de la ciudad de Ambato. 

 
Figura N° 8. Zapato deportivo con plataforma, calzado ñDANNIS SPORTò, 2022. 

Fuente: Tomado de ñDANNIS SPORT 

 

Con respecto a la productividad, informó que hasta el momento no tienen un 

registro de ella por ende es imposible poder comparar la productividad actual con 

la anterior, pero si tiene fotos. Finalmente, con respecto a la mano de obra, el 

gerente propietario asegura que sus colaboradores tienen las habilidades necesarias 
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para el trabajo por ser jóvenes emprendedores, y sobre todo por ser el respaldo 

económico para ellos, pero la verdad les falta capacitación y tener más 

conocimiento pars evitar fallas en la producción y desperdicio del material.    

 

Medir la productividad actual de la empresa de calzados ñDANISS SPORTò 

 

Para calcular la productividad de las herramientas de calzados ñDANNIS SPORTò 

antes de la implementación de la herramienta, inicialmente se analizó en la base de 

datos sobre la producción de zapatos deportivos que se hizo en los meses de febrero 

y marzo, siendo estos los meses piloto para proseguir con la investigación; en etas 

tablas se midieron los siguientes factores: Mano de obra, Materia Prima, y 

Productividad Total.   

 

a) Productividad mano de obra dos últimos meses 

 

Para conseguir la productividad laboral de los últimos dos meses, se realizan 

cálculos separados mes a mes; del cual se obtuvo la siguiente comparativa.  

 

 
Figura N° 9. Comparación mano de obra pre implementación 

Fuente: Tomado de la empresa calzado ñDANNIS SPORTò 
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Interpretación: se puede observar en la figura que la variabilidad de la 

productividad de mano de obra en los meses, llegó a disminuir considerablemente 

a un porcentaje de 0,066 horas hombre.   

  

b) Productividad materia prima dos últimos meses  

 

Para obtener la productividad en Materia Prima de los últimos 2 meses se hizo un 

cálculo individual mes a mes; del cual se obtuvo la siguiente comparativa. 

 

 
Figura N° 10. Productividad en materia prima pre implementación 

Fuente: Tomado de la empresa calzado ñDANNIS SPORTò 

 

Interpretación  

 

Se llegó apreciar en la figura la variación de la productividad Materia Prima 

colocada en la elaboración de calzado, en lo cual se observó que en los últimos 

meses disminuyó considerablemente un porcentaje de 0,043.  

 

c) Productividad total dos últimos meses  

 

Para reducir la Productividad Total de los dos últimos meses se realizó un cálculo 

individual mes a mes; del cual se obtuvo la siguiente comparativa. 
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Figura N° 11. Productividad total pre implementación 

Fuente: Tomado de la empresa calzado ñDANNIS SPORTò 

 

Interpretación  

 

En el gráfico se puede observar cómo la productividad total en el cual en el mes de 

febrero obtuvo un porcentaje de 0.003293%, en cual ha ido disminuyendo logrando 

obtener en el último mes, un porcentaje de 0.003175%, por lo tanto, es necesario 

utilizar herramientas que se ajusten a las necesidades del proceso.  

 

Identificaci·n de herramientas convenientes para calzados ñDANNIS 

SPORTò 

 

Para establecer que herramientas se maneja a nivel empresarial, se identificó el 

problema principal, el cual se determinó a través de la observación y la lluvia de 

ideas con algunos colaboradores y el propietario de la empresa, aduciendo que, a 

través de la herramienta de selección de matrices cruzadas, se selecciona una 

herramienta como recurso para cada problema encontrado, pero debido al 

desconocimiento de cómo manejar las herramientas en la empresa  después de haber 

obtenido información, no se procedía antes, a aplicar las herramientas para la 

productividad en la línea de producción     
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Tabla N°3. Análisis de la matriz cruzada de herramientas  

 

Fuente: Tomado de la empresa calzado ñDANNIS SPORTò 

 

La productividad se mide por el grado de eficiencia con que se emplean los recursos 

humanos y otros para alcanzar los objetivos empresariales. Esto quiere decir que se 

debe aplicar técnicas que permitan medir este grado de eficiencia. Para equilibrar 
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la línea de trabajo, eliminar o reducir los movimientos no efectivos y acelerar los 

efectivos.  

Área de estudio  

Á Dominio:   Tecnología y sociedad     

Á Campo:   Empresarial productiva  

Á Área:    Optimización del proceso productivo. 

Á Aspecto:   Disponibilidad del sistema de gestión. 

Á Delimitación espacial:     Área de producción  

Á Período de análisis: febrero 2022- agosto 2022. 

Á Línea de investigación:  Tecnología y producción 

 

Desarrollo del modelo operativo 

 

Se va a enfocar directamente en el área de cortado dónde implementará troqueles 

para cortar y que el corte sea más exacto, dando el uso de una máquina troqueladora 

que hay en la empresa y para eso se capacitará a los operarios 

 

Diagnóstico: 

 

Del análisis de la matriz cruzada de herramientas de la tabla 3, se comprueba que, a 

través de la herramienta de selección de matrices cruzadas, la de mayor valoración 

es la metodología 5S con un total de 14 puntos, que en su concepto se aplica 

continuamente a la gestión y administración del puesto de trabajo conduce a u 

proceso de mejora continua, consiguiendo mejorar la productividad, competitividad 

y calidad de la empresa, las  5S miden la productividad por el grado de eficiencia con 

que se emplean los recursos humanos y otros. para alcanzar los objetivos 

empresariales se trabaja asimismo con el Diagrama Bimanual que es una herramienta 

de Registro de la Información para el manejo en el estudio de movimientos del 

operario, en el que se refleja la secuencia de operaciones que sigue cada una de ellas 

y que participan juntos en el desarrollo de una tarea y la metodología Value Stream 

Mapping (mapa de flujo de valor).  
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Se ejecuta una evaluación general 5S en la empresa, basada en formatos realizados 

por profesionales que serán modificados de acuerdo a las características de las 

mismas, que del resultado se obtendrá una visión general de lo que se va a 

implementar para una correcta optimización del proceso productivo de calzado en la 

empresa ñDANISS SPORTò de la ciudad de Ambato   

 

Esto quiere decir que se aplicará técnicas que aprueben medir este grado de 

eficiencia. Para equilibrar la línea de trabajo, eliminar o reducir los movimientos no 

efectivos y acelerar los efectivos.  

 

Objetivo de implementación: 

 

Á Realizar objetivos de la implementación que aprueben guiar las acciones 

estratégicas para poner en marcha las 5S. 

 

Cronograma de implementación: 

 

Á Implementar un plan de acción con un cronograma de trabajo para el 

cumplimiento de las actividades de aplicación de las 5S mediante un 

diagrama de Gant. 

 

Socialización de la implementación  

 

Á Ejecutar una socialización a todos los colaboradores y empresario, con el fin 

de obtener una idea general de lo que se va a realizar y la manera en la que 

deben ayudar para cumplir con la implementación.  

 

Identificar, seleccionar y evaluar  

 

Á Reconocer las áreas de trabajo que tiene la empresa. 

Á Identificar la maquinaria y herramientas. 
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Á Realizar un criterio de selección para diferenciar lo necesario y lo no 

necesario. 

Á Implementar tarjetas rojas a la maquinaria. 

 

Organizar el área de trabajo 

 

Á Implementar señalización en la empresa para la ubicación de las distintas 

áreas de producción.  

Á Ubicar en obra tableros de herramientas, mesas y cajones para el orden de las 

herramientas. 

Á Elabora un código de colores para el marcaje del piso de la empresa. 

 

Limpieza y orden del área de trabajo 

 

Á Ejecutar un programa de limpieza en la empresa, con un formato de control 

para verificar el cumplimiento de la misma.  

Á Otorgar a la empresa materiales necesarios para la limpieza. 

Á Identificar una lista de materiales de limpieza para un correcto orden e 

inventario de los mismos.  

 

Estandarizar procedimientos  

 

Á Realizar procedimientos estratégicos que le permita tener a la empresa una 

cultura organizacional referente a las 5S.  

Á Enlistar artículos y equipos de limpieza. 

Á Manual de limpieza 

 

Crear disciplina 

 

Realizar cada cierto tiempo según la planificación capacitaciones a los 

trabajadores de la empresa acerca de la filosofía de las 5S. 
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Seguimiento 

 

Á Conformar una patrulla de las 5S, que controle de manera estricta las tareas 

designadas a cada uno de los trabajadores.  

Á Dar a conocer el programa de las 5S con afiches, carteles, etc. 

Á Ejecutar auditorías de seguimiento para evaluar y controlar la efectividad de 

las 5S.  

 

Resultados esperados 

 

Una vez se haya ejecutado el estudio de tiempos y análisis del método actual, se 

efectuará las mejoras debidas para que se alcance a optimizar el proceso productivo 

con un método nuevo que será el mejorado, y así conseguir los resultados 

comparando el método actual y el mejorado, también se aplicarán indicadores de 

eficacia y competitividad para lograr resultados más visibles.  

 

A la vez, se ejecutará una intervención en la empresa para explicar todas las mejoras, 

esto ayudar§ a los trabajadores y a la empresa ñDANISS SPORTò, a que el proceso 

se lo efectúe correctamente de forma apropiada, precisa y sin desperdiciar tiempos. 

Así es, como la empresa alcanzará a funcionar de una manera más óptima y rentable. 

 

Modelo operativo  

 

Evidentemente se cumplió con un conversatorio con los actores (personal) de la 

empresa para capacitar y motivar, con el propósito de que sean las actividades más 

eficaces y competitivas. Ver (figura 12). 
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Figura N° 12. Diagrama de bloques modelo operativo 

Fuente. Llugsa, S (2022) 
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CAPÍTULO III  

 

PROPUESTA Y RESULTADOS ESPERADOS 

Presentación de la propuesta 

 

Se optimiza por métodos y tiempos en la producci·n de ñDANISS SPORTò, en el 

año 2022, determinando la situación actual de la empresa, para esto fue necesario 

establecer: tiempo estándar y estimar la productividad actual para proponer 

acciones de mejora y optimizar las fases propuestas. 

 

Ahora bien, el proceso inicia con la obtención proveniente de nuestros distintos 

proveedores; estos son distribuidos al departamento logístico para luego ser 

utilizados según convenga, empezando básicamente con el cortado, donde se 

utilizan los moldes necesarios según modelo y pedido. Luego de cortado el cuero, 

se procede a trasladar al área de perfilado donde es cocido formándose así la primera 

estructura del calzado, que luego pasara al área   de armado para realizar el pegado 

correspondiente, dejamos secar en la horma para que finalmente sea descalzado al 

momento que este posea la forma y dureza necesaria.  

 

El proceso incluye también otras partes como la inspección del mismo, empacado y 

embalado de la mercadería. 

 

La propuesta productiva, va desde la obtención de la materia prima, seguido del 

cortado, perfilado y armado para finalmente llegar al alistado.  

 

Seguidamente, se detallan cada una de estas fases: 
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Moldeado y diseño del calzado 

 

En esta fase se tomó en cuenta cuando el modelo a fabricar, es sumamente nuevo, 

aquí se realiza el diseño del calzado con la obtención de los moldes los cuales serán 

usados en estación.  

 

Cortado del cuero 

 

Chumbimune (2014) en el área de corte se hace el marcado y cortado según el 

diseño que se ha previsto apoyándonos de unas chavetas espaciales, para así 

conseguir las piezas en esta estación, y se usan como guía los moldes, para que el 

cuero se ajuste al modelo de calzado deportivo a fabricar. 

 

Perfilado de los moldes del cuero 

 

En esta fase Chumbimune  (2014) pasan a la estructura de principal del calzado con todos 

los cortes del cuero previamente moldeados, del diseño elegido para su fabricación, para 

ello se realiza el cocido correspondiente con el fin de fijar las piezas y darle así una mayor 

seguridad para el momento del armado. 

 

Armado y pegado (suela y cortes) 

 

En esta área de armado se realizan diferentes actividades las cuales se mencionan a 

continuación: 

Á Unir la horma al cuero que ya ha sido perfilado. 

Á Se da forma al calzado. 

Á Se lija al calzado. 

Á Se realiza el pegado de la planta del calzado deportivo. (Suela, Neoli, Huella 

plataforma) 

Á Se coloca el calzado al aire libre para que seque (Tiempo de secado según el    cuero 
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usado). 

Á Finalmente se descalza la horma obteniendo el producto casi terminado, listo para 

alistar. 

 

Alistado 

 

En esta estación asimismo Chumbimune, et al. (2014) realizan la limpieza correspondiente 

de los restos de pegamento u otros insumos que puedan estar sobre los zapatos terminados, 

Además se procede a pegar las plantillas y a darle los acabados finales al producto que luego 

es encajado (1par/caja). 

 

Finalmente, la mercadería por docenas es llevada a almacén para ser distribuida según lotes 

de pedido (docenas por modelo) y stock de tienda. 

 

Ventas mensuales de los tipos de calzados 

 

Para la elección del modelo de zapatos y poder ejecutar Andrade, et al. (2019) en 

el análisis de estudio de tiempos y mejora de la productividad, se realizó según el 

análisis de la demanda y se demostró a través del diagrama de Pareto, ver Tabla Nº4 

se logra apreciar que el calzado que más rotación y mayor ingreso genera es el 

calzado deportivo de plataforma, y se aprecia las ventas en 37% que se generan del 

mismo. así mismo se muestra a continuación, Figura Nº 13. 

 

Tabla N°4. Ventas de meses enero -abril. Calzado ñDANNIS SPORTò, 2022 
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dia

 

Fuente: Tomado de calzado ñDANNIS SPORTò 

 

En particular se plasmó el resumen de ventas en la Figura Nº13, se aprecia el 

diagrama de Pareto, observando que el modelo plataformas es la que mayor 

demanda tuvo y sería el elegido a aplicar. 

 

 

Figura N° 13. Pareto de las ventas enero-abril, calzado ñDANNIS SPORTò 

VENTA  MENSUAL  POR MODELO  DE CALZADO  

ENERO-ABRIL 2022 
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Fuente: Tomado de la empresa calzado ñDANNIS SPORTò 

 

Diagrama de recorrido  

 

Así mismo en la Figura Nº14, se muestra el recorrido, y se observa las áreas por 

donde pasa la materia prima para luego terminar el producto, las áreas son 5 

(cortado, desbastado, aparado, armado y alistado), se puede apreciar que el proceso 

manufacturero recorre área tras área en la trasformación del cuero y otros materiales 

en un calzado deportivo de plataforma. 
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       Figura N° 14. Recorrido, calzado ñDANNIS SPORTò 

      Fuente:  calzado ñDannys Sportò
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Diagrama de operaciones (DOP) proceso productivo de plataforma  

 

Para poder apreciar las operaciones de producción: zapatos de plataforma se ejecutó 

el DOP en donde se aprecia 4 operaciones combinadas con inspecciones que 

corresponden a cada área. 

 

Figura N° 15. Diagrama de operaciones, calzado ñDANNIS SPORTò 

Fuente: Tomado de calzado ñDANNIS SPORTò 

 

Diagrama de actividades proceso (DAP) 

 

El DAP, son actividades enlazadas en conduce tu empresa (2018) entre sí, que todo 

proceso parte de uno o más inputs, los convierte, creando uno o más outputs. Por 

eso, para analizarlo el proceso se descompuso en sus varias fases de compromiso. 

Se estudió, cual es el punto de partida de partida para la mejora de los procesos. En 

este caso, actividades de recorrido para el proceso de fabricación de calzados 

deportivos de plataforma. 
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Tabla N°5. Diagrama de actividades §rea corte. Calzado ñDANNIS SPORTò 

 
Fuente: Tomado de calzado ñDANNIS SPORTò 
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Tabla N°6. Diagrama de actividades del área de Desbastado. Calzado ñDANNIS SPORTò 

 
Fuente: Tomado de calzado ñDANNYS SPORTò 

 

Tabla N°7. Diagrama de actividades de aparado. Calzado ñDANNY SPORTò 
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é// 

é// 
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é// 

é// 

 

 

Fuente: Tomado de calzado ñDANNIS SPORTò 
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Tabla N°8. Diagrama de actividades de armado. Calzado ñDANNIS SPORTò 
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é// 

é// 
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é// 

é// 

 
 Fuente: Tomado de calzado ñDANNIS SPORTò 
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Tabla N°9. Diagrama de actividades de alistado. Calzado ñDANNIS SPORTò 

 
Fuente: Tomado de calzado ñDANNIS ISPORTò 
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Determinación resultados esperados 

 

Determinar el tiempo estándar del proceso y estimar la productividad 

 

Se determinó la desviación estándar por cada actividad y proceso que se genera en 

cada área de plataforma la cual nos enfoca: cuello de botella y los tiempos estimados 

por proceso productivo, así mismo, se determinó la productividad, mano de obra 

actual de calzado ñDANNIS SPORTò labora en el presente a¶o 2022. 

 

Determinación tiempo estándar por proceso productivo  

 

Tabla N°10. Desviaci·n est§ndar por §rea de proceso productivo. Calzado ñDANNIS SPORTò   

 

Fuente: Tablas 11,12,13,14, 15. Desviación estándar 

 

Asimismo, en la Tabla Nº11, se logra identificar la desviación estándar del proceso 

productivo donde se logra apreciar: tiempo total productivo de 956,66 minutos y 

que cuello de botella identificando se da en el armado de 503.58 minutos.  

 

Determinación fabricación actual  

 

La productividad es un indicador muy importante en toda la empresa puesto que 

muestra horas hombre tomadas para ejecutar un número de calzado, así mismo, 

necesitan muchos factores como tiempo, tener los tiempos base empleados, el 
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tiempo en porcentaje productivo, el tiempo ciclo, todo ello se lo presenta 

seguidamente: 

 

a) Determinación de tiempo base 

 

Para poder determinar el tiempo base, inicialmente, se tomó la teoría de la eficiencia 

global, la cual indicó los primeros pasos necesarios en determinar la muestra, las 

actividades que son productivas y las que no la son. Por ende, se sabe que el trabajo 

es de lunes a sábado en un horario de 12 horas (personal que trabaja a destajo), las 

mencionadas horas pasadas a minutos vienen a ser 720 minutos, estableciendo así, 

dentro de todo ese tiempo el hallazgo de trabajo productivo e improductivo.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     

 

Tabla N°11. Resumen de muestras productivas e improductivas tomada según muestro de trabajo. 

Calzado ñDANNIS SPORTò   

 
Fuente: Calzado ñDANNIS SPORTò 

 

La presente tabla nos muestra que el 74,20% de las horas tomadas son productivas 

y el 25,80 son horas improductivas. 

 

Asimismo, muestras reales del total de muestras tomadas se procederá aplicar la 

fórmula del muestreo donde se retomó para la fórmula aplicada: 

  

N=  

Dónde: 

N: número de muestras reales. 

Z: confiabilidad del 95% (1,96) 

P: probabilidad de ocurrencia (74,20%). 

1 -q = probabilidad de no ocurrencia (25,80%) 
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E: error porcentual (5%) 

N = 
ȟ  ȟ Ϸ ȟ Ϸ

Ϸ
 

 N = 294,19 

 

El muestreo realizado con la fórmula mostrada anteriormente no detalla muestras 

tomadas 294,19 son datos que muestran la conformidad con la situación, las cuales 

fueron tomadas durante los720 minutos que equivalen a su jornal de 12 horas 

diarias. 

  

Cálculo del tiempo base 

 

SE toma en cuenta el porcentaje de horas productivas la cuáles se tomaron en 

función a la eficiencia global de equipos, esta misma se multiplicó por número de 

horas trabajadas a la semana (se trabajó de martes a sábado y el domingo se trabajó 

hasta el mediodía), así mismo los datos a usar en el cálculo del tiempo base se 

muestran a continuación: 

 

Datos: 

Horas Hombre Trabajadas a la semana 3960 minutos. 

 

HH: ((60   *  (12
þ

  * 5.5 
þ

)) 

 

HH: 3960  

 

Porcentaje de jornada laboral productiva: 74,20% 

 

En torno a los datos expuestos anteriormente se plasmó el número de minutos de 

semana trabajada productivamente.  

 

Tiempo Base: HH   *   % horas productivas. 
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Tiempo Base: 3960    *    74,20% 

Tiempo Base: 3938  

 

El actual tiempo base calculado nos indica que de los 5 días y medio trabajados solo 

3938 minutos los utiliza para la fabricaci·n neta de calzado ñDANNIS SPORTò.  

 

b) Determinación del tiempo ciclo 

 

Andrade, et al. (2019) para la determinación del tiempo ciclo se tomó en cuenta los 

tiempos, el cual lo podemos apreciar, Tabla Nº12, así mismo, se tomará en cuenta 

los siguientes datos:  

Número de operarios por área de trabajo en calzado:  

Á Área de corte: 2 operarios. 

Á Área de Desbastado: 1 operario. 

Á Área de Aparado: 2 operarios. 

Á Área de Armado: 2 operarios. 

Á Área de Alistado: 2 operarios. 

 

Con los datos mostrados Andrade, et al. (2019) también procedieron a calcular 

tiempo estándar por producción en conformidad con el número de artesanos 

trabajando en cada área.  

Tabla N°12. Tiempos estándar calzado ñDANNIS SPORTò. Diciembre 2021.   

 
Fuente: estudio de tiempo. Calzado ñDANNYS S`POPRTò 
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Se puede mostrar que el tiempo ciclo de los 12 pares de zapatos fabricados es de 

251,79 minutos del área de armado, así mismo se puede decir que es al cuello de 

botella del proceso productivo. 

 

Tiempo Ciclo: 251,79 
    

 

  

c) Determinación de producción 

 

Se necesitó del cálculo de tiempo base y tiempo ciclo, en docenas de calzados que 

se fabrican en torno a un tiempo base estimado por consiguiente se tomó los datos 

expuestos a continuación: 

 

Tiempo Base: 3938   

 

Tiempo Ciclo 251, 79 
    

 

 

En particular:  

 

Producción = 
 

 
 

Producción: 
     

 

 

Producción: 15,64 docenas de pares a la semana  

 

d) Determinación del recurso horas hombre a utilizar  

 

Las horas hombre a utilizar se procederá a manejar de datos tomados de la fábrica 

de calzado ñDANNIS SPORTò   
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Datos  

 

Á Cantidad de operarios (A): 9 operarios. 

Á Horas trabajadas por un jornal de trabajo diario (B): 12 horas. 

Á Días trabajados semanales (C): 5,5 días. 

Á % de tiempo productivo (D): 74,20%. 

 

  Horas Hombre: A * B * C * D 

 

Horas Hombre: 9 
 

 * 12 
þ

  *  5,5 
þ

  * 74,20% 

 

Horas Hombre: 440,748 hh/semana. 

 

e) Determinación de la productividad actual  

 

Para calcular la productividad actual se necesitó el registro del recurso hora hombre 

empleado y la producción actual, la cual nos indicó el número de pares producidos 

por horas de hombre empleada, seguidamente se detalla:   

 

Datos: 

 

Hora Hombre: 440,748 HH/Semana  

Producción: 15,64 docena de pares de calzado/semana. 

 

Productividad:  
ȟ

ȟ
 

 

Productividad: 0,035485  
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La mano de obra es de 0035 docenas de pares de calzados producidos por horas 

hombre trabajadas.  

 

Estudio e implementación de métodos de trabajo  

 

El tiempo estándar estimado en la productividad actual para proponer acciones de 

mejora, optimizar la fabricación de calzado, la implantación de estudio a los 

problemas detectados en el calzado deportivo tipo plataforma.  

 

a) Falta de competitividad en el armado 

 

Presenta cuello de botella y se ha identificado fallas dentro de su proceso de armado 

por ello el balance de línea es su función principal en la producción de la misma 

balanceando las actividades ejecutadas. 

 

Balance de línea 

 

Implico analizar las actividades, y observar las que tienen mayor tiempo, por ello a 

continuación se muestran el detalle de las actividades y su tiempo que implica 

ejecutar. 

 

Tabla N°13. Actividades en el armado, calzado DANNIS SPORTò, 2022 
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Fuente: Tabla 13. Estudio de tiempos del área de armado. 

 

La línea de producción es examinada para producir grandes cantidades de 

elementos normalizados a costos bajos. Los inconvenientes al enfrentarse a tratar 

de balancear una línea de producción en las pymes de calzado, son las líneas 

diferentes en tasas de producción, e inadecuada distribución de planta, y 

variabilidad en tiempos de operación.    
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En la Tabla Nº13, se observa que actualmente al momento de armar, solo trabaja 

con una estación, así mismo se sabe que las actividades que se asignan a los dos 

operarios se ejecutan sin ningún criterio, haciéndolo de manera empírica, según la 

disponibilidad laboral. 

 

Determinación del número de estaciones que tendrá el armado 

 

El número de estaciones que debería tener el armado para poder balancear las 

actividades que se ejecutan en dicha área para el cálculo se necesitó los datos a 

mostrar continuación: 

 

Tiempo ciclo: 251.79 minutos / docenas por pares de zapatos. 

Tiempo total real: 301.45 minutos / docena de pares de zapatos, entonces: 

 

Á ὔόάὩὶέ ὨὩ ὩίὸὥὧὭέὲὩί άὭὲὭάὥί = (
    

  
 

 

Á ὔόάὩὶέ ὨὩ ὩίὸὥὧὭέὲὩί άὭὲὭάὥί = 
ȟ

     

ȟ
    

 

 

 

Á Número de estaciones mínimas = 2 estaciones. 

 

Cabe señalar que el número de estaciones que debe de tener el área de armado dentro 

de su área, es de 2 estaciones como mínimo, dicha estación se determinó mediante 

la división de tiempo total que demora el proceso de armado y tiempo ciclo. 

 

Diagrama de procedencia del área de armado 

 

Así mismo se realizó la procedencia donde se evidencia las actividades que se 

efectúa y su procedencia de estas, en analizar según la estación única encerrada en 

una curva, dicho diagrama se realizó en el armado y las actividades las mostramos 

a continuación. Ver Tabla Nª14. 
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Tabla N°14.. Actividades de procedencia, calzado ñDANNIS SPORTò 

 
Fuente: Empresa calzado ñDANNIS SPORTò 
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Figura N° 16. Diagrama de Procedencia, Calzado ñDANNIS SPORTò 

Fuente: Tabla Nº14. Actividades del diagrama de procedencia 
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Selección de estación por actividades 

 

Luego de haber seleccionado el número de estaciones mínimas que debe de tener el 

área de armado del proceso productivo de plataformas, se determinará el número de 

trabajadores que tendría por estación sabiendo que el tiempo por estación debe ser 

menor igual al tiempo ciclo (TC: 251.79 minutos/docena de pares de zapatos). Así 

mismo se determinó dichos datos. 

Tiempo Total de Actividades por estación 1: 151.91 minutos / docena de zapatos 

Tiempo Total de Actividades por estación 2: 148.29 minutos / docena de zapatos 

Calculo del número de trabajadores por estación: 

 

Á N° Trabajadores Estación 1 

 

 

Estación 1 = 
  ĕ 

 
 

 

Estación 1 = 
ȟ

  

ȟ
  

 

 

Estación 1 = 1 Trabajador  

 

Á Nº Trabajadores Estación 2 

 

Estación 2 = 
  ĕ 

 
 

 

Estación 2= 
ȟ

  

ȟ
  

 

 

Estación 2 = 1 Trabajador  
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Determinada la estación, a continuación, se detalla una tabla resumen en donde se 

muestran los tiempos, según la estación y tiempos totales por estación. 

 

Tabla N°15. Número de estaciones a implementar en armado, Calzado ñDANNIS SPORTò 

 
Fuente: ñDANNIS SPORTò 
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Asignación de trabajadores por actividades  

 

Continuando con el balance de armado del tipo de calzado Plataforma, se procedió 

a asignar las actividades que tendrían los dos operarios, teniendo en cuenta la mucha 

habilidad que tiene uno por la experiencia llevada en la empresa y la poca habilidad 

que tiene el 2do operario que es su ayudante en el armado, así mismo a 

continuación. Tabla Nº16 se observará la asignación correspondiente. 

 

Tabla N°16. Asignación de actividades por habilidades, Calzado ñDANNIS SPORTò 

 
Fuente: Empresa calzado ñDANNIS SPORTò 
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Posteriormente luego de haber determinado actividades que deben de tener los dos 

operarios según mucha o poca habilidad, se procedió a determinar las actividades 

por trabajador. 

Tabla N°17. Asignación de actividades por tipo de trabajador, empresa ñDANNIS SPORTò 

 
Fuente: Calzado DANNIS SPORTò 
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Se aprecia en la Tabla Nº17, el balanceo de actividades por operario, donde ya antes 

visto iba hacer de 2, así mismo a continuación en la Figura Nº20 se detalla la actividad 

por trabajador en donde se muestra que es menor o igual al tiempo ciclo (TC: 251.79). 

 
Figura N° 17. Tiempo ciclo vs tiempo total por operario 

Fuente: Tabla Nº17, asignación de actividades por tipo de trabajador 

 

 

Balance de carga de trabajadores por actividades  

 

Así mismo ya determinado actividades en cada trabajador, el número de estaciones 

y trabajadores por estación, se evidencio un balance en armado por ello se realizó 

un nuevo estudio de tiempo, podemos apreciar la disminución de tiempos frente a 

los tiempos antes observados. Por ello a continuación en la Tabla N°18 se muestra 

tiempos y su reducción frente al tiempo observado anteriormente. 

Tabla N°18. Estudio de tiempo (después), Calzado DANNIS SPORTò 
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Fuente: Empresa calzado ñDANNIS SPORTò 

            

 
Figura N° 18. Tiempo ciclo vs tiempo total por operario (después) 
Fuente: Tabla Nº. Estudio de tiempo acorde al balance de línea (después) 

 

Así mismo demostró como infiere el resultado tras la aplicación del balance 








































































































































































