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RESUMEN

La presente tesis aborda la aplicacion de la metodologia Lean y su influencia
en la efectividad de los procesos en una importante empresa de cosméticos.
En ese sentido, tiene como objetivo determinar en qué medida el modelo
Lean mejora la efectividad de los procesos del area Desarrollo de Marca en
la empresa mencionada durante los meses de mayo a diciembre del afio
2023.

Para lograr el objetivo se diseid el modelo Lean, cuyo enfoque es
cuantitativo, de nivel causal, de tipo aplicada y disefio cuasiexperimental.
Este modelo estuvo compuesto por las diferentes herramientas aplicables al
problema principal, entre estas tenemos la metodologia de 5S para
eliminacién de actividades que no generen valor final, la estandarizaciéon de
procesos para las actividades a realizar y el sistema Kaizen para la mejora
continua en el tiempo. Todas estas herramientas tienen como enfoque el
impacto positivo en la eficiencia y eficacia del area tanto en términos de
recursos humanos, fisicos y tiempo en cuestién, aumentando asi la
productividad.

Con el modelo se consigui6 una mejora en el desempefio de los
colaboradores, contribuir al cumplimento de los objetivos estratégicos de la

direccion de Marcas y aportar en el crecimiento de la empresa.

Palabras claves: Lean, modelo, gestion, efectividad, procesos, marca.



ABSTRACT

This thesis addresses the application of the Lean methodology and its
influence on the effectiveness of processes in an important cosmetics
company. In this sense, it aims to determine to what extent the Lean model
improved the effectiveness of the processes in the brand development area
in the company during the months of May to December 2023.

To achieve the objective, the Lean model was designed, whose approach is
guantitative, causal level, applied type and quasi-experimental in design. This
model was composed of the different tools applicable to the main problem,
among these we have the 5S methodology for eliminating activities that do
not generate final value, the standardization of processes for the activities to
be carried out and the Kaizen system for improvement. continues in time. All
of these tools focus on the positive impact on the efficiency and effectiveness
of the area both in terms of human, physical and time resources in question,
thus increasing productivity.

With the model, an improvement in the performance of collaborators was
achieved, collaborating with the fulfilment of the strategic objectives of the

Brand management and contributing to the growth of the company.

Keywords: Lean, model, management, effectiveness, processes, brand.



PROLOGO

En la actualidad, la optimizacion de procesos es un tema sumamente
relevante en la rama empresarial, particularmente en el sector Cosméticos.
Contar con procesos efectivos se traduce en pieza fundamental para el
desarrollo de la marca y del personal ya que garantiza el éxito operativo
deseado.

En este contexto, la presente investigacion se enfoca en el analisis e
implementacion de la Metodologia Lean dentro de la Gestion por Procesos,
con el objetivo de mejorar la efectividad de los procedimientos clave del area
de Desarrollo de Marca para el negocio de cosméticos. El andlisis y la
aplicacion de este modelo se sustentan en una exhaustiva investigacion que
abarca desde la revision de la literatura especializada, la aplicacion de
cuestionarios hacia la muestra determinada, la observacion del
comportamiento antes y después de la mejora, ademas de la realizacién del
analisis cualitativo y cuantitativo de resultados.

Este trabajo de investigacion se presenta como una propuesta para mejorar
los procesos del area de Desarrollo de Marca, enfocandose en la
optimizacién de recursos y la reduccién de errores, contribuyendo asi a la

mejora de la eficiencia y eficacia en la gestion, a lo largo de la tesis se
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detalle los resultados obtenidos y el impacto que la metodologia Lean tiene
sobre sobre los diversos procesos del area en estudio.

El objetivo de este estudio es ofrecer un modelo practico que no solo sea
aplicable en el area de Marketing, sino que también pueda ser util para otras
areas dentro de distintas organizaciones. Con ello, se espera contribuir de
manera significativa al sector empresarial, ayudando a la creacion de
modelos mas efectivos para alcanzar los objetivos estratégicos de las

empresas.
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INTRODUCCION

En un entorno empresarial altamente competitivo, la eficiencia operativa y la
optimizacion de procesos se han convertido en factores clave para el éxito y
la sostenibilidad de las organizaciones. En el sector cosmético, la innovacion
y la velocidad de respuesta al mercado son esenciales, por lo que contar con
procesos bien estructurados y eficientes es fundamental para garantizar la
competitividad de las empresas.

La presente investigacion se centra en la aplicacién de la metodologia Lean
dentro de la Gestidn por Procesos, con el objetivo de mejorar la efectividad
de los procedimientos clave en el area de Desarrollo de Marca de una
empresa importante del sector cosmético. La metodologia Lean,
ampliamente utilizada en diversas industrias, se basa en la eliminacién de
desperdicios, la mejora continua y la optimizacién de recursos, lo que
permite aumentar la productividad y la calidad en la gestién de los procesos.

A lo largo de esta tesis, se analizaran los beneficios de la implementacién de
herramientas Lean, como la metodologia 5S para la organizacién del entorno
de trabajo, la estandarizacion de procesos para reducir variabilidad y errores,
y el sistema Kaizen como estrategia para la mejora continua. El estudio se

apoya en un enfoque cuantitativo con un disefio cuasiexperimental,

XVii



permitiendo evaluar de manera objetiva el impacto de estas herramientas en
la eficiencia y eficacia del area analizada.

El aporte de esta investigacién radica en la generacion de un modelo
practico que no solo pueda aplicarse en el area de Marketing de la empresa
estudiada, sino que también sirva como referencia para otras areas y
organizaciones interesadas en mejorar sus procesos mediante la
implementacion de estrategias Lean. De este modo, se espera contribuir al
desarrollo de modelos de gestion mas efectivos, alineados con los objetivos
estratégicos de las empresas y adaptables a distintos contextos

organizacionales.
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CAPITULO |

PARTE INTRODUCTORIA DE LA TESIS

1.1 GENERALIDADES

La sede corporativa de la empresa se encuentra ubicada en Peru, esta
se dedica a la produccion y venta de productos de belleza, para el cuidado de la
piel, cuerpo y cosméticos, con mas de 50 afios de experiencia en venta directa.
Sus inicios se remontan al afio 1988 donde la empresa adopta el nombre oficial
hasta el dia de hoy, trabajando con sus tres marcas internacionales.

En cuanto a su estructura jerarquica, las direcciones que reportan a la
CEO se denominan vicepresidencias. Dentro de esta organizacion, la
vicepresidencia de Brands (Marcas) alberga el area donde se va a realizar la
investigacion, denominada Desarrollo de Marca, la cual es la encargada de
velar por el seguimiento de objetivos de las campafas y lanzamientos de
productos, gestionando la estrategia de marketing 360. Para ello analiza los
resultados al inicio, durante y al finalizar cada campafia o lanzamiento,
utilizando tanto un enfoque cualitativo y cuantitativo, para proponer soluciones
acordes y entregar resultados favorables a la marca. Para lograr ello, Desarrollo
de Marca colabora directamente con las siguientes areas relacionadas, que

1



también pertenecen a la misma vicepresidencia:

v

v

Consumer Innovation
Creative Communication
Consumer Engagement
Product Design

Brand Portfolio

A continuacién, se presenta el organigrama de la empresa en estudio:

Figura 1

Organigrama de la empresa

|— STRATEGY & FINANCE

LIESEARCH, DEVELOPMENT
& INNOVATION

e .

T e | e

Nota: La empresa

AREA DE ESTUDIO



Es importante mencionar que, durante la pandemia en los afios 2020 y
2021, la empresa conté con un decrecimiento notable de ventas, esto debido a
que el principal medio de comercializacion con que cuenta la empresa es venta
directa y a raiz de la cuarentena total del pais, no se podia dar esta interaccion
entre fuerza de ventas y consumidor, ademas de que los pedidos de productos
cosmeéticos, al no ser de primera necesidad, fueron disminuyendo.

El impacto en las areas corporativas en este contexto fue también
notable, entre ellas la direccion de Brands (Marcas), que a pesar de que no
conté con una baja en su rendimiento, si se evidencié un estancamiento en su
desarrollo, tanto en procedimientos y métodos de trabajo.

Al cierre del 2022, la empresa se encuentra con mejores resultados e
incluso similares a su afo 6ptimo que fue el 2019, gracias al contexto favorable
y sobre todo a las estrategias nuevas de todas las direcciones. Ademas, conto
con objetivos corporativos de un crecimiento para el 2023 de hasta un 5% en
promedio para las marcas.

La marca que representa los mayores ingresos econémicos es L'BEL,
siendo lideres en el mercado de productos de belleza enfocados a su publico
objetivo que son mujeres y varones mayores de 35 afios, quienes son los que
mas invierten en su cuidado personal. Por lo tanto, la importancia de cara al
posicionamiento de marca de L’'BEL es totalmente fundamental para contribuir
al reto corporativo del afio 2023.

Para dicho posicionamiento de marca se cuenta con diferentes



interacciones internas y externas, estas primeras estan siendo lideradas por el
area de Desarrollo de Marca quienes son la imagen de cara a la fuerza de
ventas de los diferentes paises y manejan la informacion numérica de las
estrategias enfocadas a los productos, tendencias y nuevos lanzamientos. Ellos
trabajan de la mano con el area de Innovacion del Consumidor encargada
principalmente de la creacion de nuevos productos, el area de Compromiso del
consumidor, quienes se encargan de las estrategias comerciales y el area de
Comunicacion Creativa, encargados los medios de comunicacion.

Debido a lo mencionado anteriormente, los procesos pertenecientes a
brindar valor a los productos mediante el posicionamiento de marca de las
areas involucradas con Desarrollo de Marca, se han visto estancados desde el
2020, repercutiendo actualmente en la demora de entregables entre areas,
confusiones entre funciones de algunos puestos con otros, flujo de informacién
errdneo, excesivas cantidades de reprocesos y demas consideraciones, que a
pesar de no impactar negativamente en el desempefio global corporativo,
significa una oportunidad de mejora enorme con la que se cuenta.

En esta investigacion, se diseid un modelo Lean para el area de
Desarrollo de Marca, que se encuentra constituido por las herramientas propias
de Lean Manufacturing aplicables a procesos de reporteria, manejo de personal
y entregables con tiempos limites y, sobre todo, al trabajo colaborativo en
tiempo real. Debido a ello, para el area de Desarrollo de Marca se presento el

siguiente desarrollo de herramientas:



o

Metodologia 5S: Enfocado al orden y limpieza de archivos conjuntos,
ademas de estandarizacion de métodos de trabajo.

Estandarizacion de Procesos: Enfocado a la informacion de reporteria y
flujos de informacién.

Sistema Kaizen: Enfocado al seguimiento y control de entregables.

Para la medicion de resultados se siguio el siguiente proceso:

©)

©)

Paso 1: Disefio del modelo

Paso 2: Medicion de desempefio de indicadores antes de Ila
implementacion (pre-test)

Paso 3: Medicibn de desempefio de indicadores después de la
implementacion (post-test)

Paso 4: Analisis de resultados

La obtencion de resultados antes y al culminar la implementacion se da con la

finalidad de obtener un comportamiento positivo del modelo y asi poder

contribuir al cumplimiento de los objetivos de la direccion y dar soporte a la

organizaciéon en los objetivos estratégicos. Este desarrollo de pasos y

herramientas se vera mucho mas a detalle en el capitulo 3 del presente

trabajo de investigacion

1.1.1 Directrices estratégicas del negocio
e Mision

Impulsar belleza para lograr realizacion personal



e Vision
Convertirse en la empresa que mas apoya a las mujeres a
acercarse a su ideal de belleza y contribuir con su formacion
personal.
e Valores
v' Somos auténticos: Somos consecuentes con lo que
pensamos, decimos y hacemos
v Somos cercanos: Creamos y desarrollamos relaciones de
calidad y respeto que generan valor para todos
v Somos emprendedores: Nos retamos permanentemente a
crear y crecer para hacer realidad nuestros suefos
v' Somos apasionados: Disfrutamos intensamente lo que

hacemos y creemos que lo extraordinario es posible

1.1.2 Tipo de Empresa
e Por su finalidad: Con fin de lucro

Por su estructura: Formal

Por su tamafo: Grande

Por su localizacion: Multinacional

Por su tipo de produccién: De bienes

Por el tipo de propiedad: Privado



1.1.3 Matriz FODA

Se realizd el andlisis FODA, detallando, en el aspecto interno, las
fortalezas y debilidades de la empresa dentro del sector cosméticos y de
belleza en el que opera. Ademas, en el aspecto externo, se detalla las
oportunidades y amenazas que la misma debe enfrentar.
Figura 2

Andlisis FODA

Incremento de puntos de venta
Posibilidad de ingresar a nuevos

« Precios competitivos dentro del mercado F

« Fuerza de ventas capacitada y motivada
segmentos de mercado

Aumento de la tecnologia en la
elaboracion de productos de belleza

« Amplios canales de distribucion

« Innovacion y renovacion constante

« Normas estandarizadas de calidad .
c Incremento de la demanda mundial en

productos cosméticos

ANALISIS

FODA
DEBILIDADES AMENAZAS

« Productos similares en el mercado

Impediento para la importacion de
« Disponibilidad limitada en ciertos materia prima
productos y stock

Entrada de nuevos competidores con

« Control de inventario poco eficiente precios mas bajos
« Consultoras insuficientes « Incremento del contrabando y la
D A pirateria

Nota: La empresa

Elaboracion propia



1.2 DESCRIPCION DE LA PROBLEMATICA

Dado el andlisis FODA previo y lo que se detall6 sobre el contexto actual de la
empresa, el area de Desarrollo de Marca enfrenta una serie de desafios que
afectan su Optimo desempefio general, y con ello el cumplimiento de sus
objetivos estratégicos. Entre los principales problemas se encuentra una alta
tasa de errores en los entregables a diferentes areas allegadas, lo cual
compromete la calidad del trabajo final y debilita la percepcion de confiabilidad
hacia el area, de igual manera se ha detectado confusiones frecuentes entre
funciones, lo cual refleja una falta de claridad en la definicion de roles y
responsabilidades, lo que genera redundancias, desgaste indebido de tiempo y
conflictos de asignacién de tareas.

Ademas, también se ha identificado una alta incidencia de demoras en los
entregables, lo que no solo retrasa el avance de las actividades, sino que
también afecta la satisfaccion de los clientes internos, estas demoras se ven
generadas debido a una falta de optimizacion en la gestién del tiempo, lo que
evidencia oportunidades significativas para mejorar la planificacion vy
priorizacion de actividades.

Otro problema relevante es la ausencia de procesos estandarizados en el area,
lo cual dificulta la consistencia en la ejecucion de tareas, incrementa el tiempo
de ejecucion de actividades y reduce la capacidad de escalar las operaciones
de manera efectiva. En conjunto, estos factores han resultado en una

disminucion de la eficiencia y eficacia de los procesos, |0 que pone en riesgo la



capacidad del area para cumplir sus objetivos.

La situacion presentada evidencia la necesidad de adoptar soluciones que
permitan abordar estas deficiencias, a través de la optimizacion de procesos,
incorporacion de herramientas que contribuyan a mejorar la gestién del tiempo y
la calidad de entregables.

Figura 3

Problematica Actual

- 3 Alta tasa de errores en
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3 t entregables
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de tempos

Nota: La empresa
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Elaboracion propia
1.3 FORMULACION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION
1.3.1 Problema Principal
¢En qué medida el modelo Lean mejor¢ la efectividad de los procesos
del area de Desarrollo de Marca en una empresa de cosmeéticos durante el

periodo de mayo a diciembre del afio 2023?



1.3.2 Problemas Especificos.

v ¢En qué medida el modelo Lean mejord la eficiencia de los
procesos del area Desarrollo de Marca en una empresa de cosméticos durante
el periodo de mayo a diciembre del afio 2023?

v ¢En qué medida el modelo Lean mejoré la eficacia de los
procesos del area Desarrollo de Marca en una empresa de cosmeéticos durante
el periodo de mayo a diciembre del afio 20237

1.4  JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

1.4.1 Justificacion Teorica

Con esta investigacion se Illegb a conocer con precision el
comportamiento de la efectividad de los procesos del area de Desarrollo de
marca en una empresa de cosméticos y el modelo Lean, con ello se pudo
determinar la relacion positiva que existe entre ellas, asi como evidenciar el
impacto que se tiene de cara a los objetivos estratégicos.

1.4.2 Justificacion Préactica

En esta investigacion se logréo mejorar la efectividad de los procesos del
area de Desarrollo de Marca en una empresa de cosméticos mediante el
modelo Lean, el cual se ira actualizando en el tiempo y en base a los objetivos
estratégicos del area que se determinan entre 1 a 2 afios.

1.4.3 Justificacion Metodologica

Conforme a la investigacion planteada, se pudo precisar la relacién entre

la metodologia Lean y los procesos de una empresa de productos de belleza,
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con la finalidad de incrementar la efectividad, y asi, contribuir al logro de los
objetivos estratégicos de la empresa.

1.4.4 Justificacion Tecnolbégica

En la presente investigacion se hizo uso de las herramientas de
planeamiento, control y seguimiento. Entre estas herramientas, se tiene al
Diagrama de Gantt para planificacion de actividades, Value Stream Mapping
(VSM) para el control de los procesos a nivel macro y metodologia 5S para la
eliminacion de actividades que no agregan valor.

1.5 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

1.5.1 Delimitacion Temporal

El presente trabajo de investigacion se realizdé durante el periodo de
mayo a diciembre del afo 2023, tiempo en el cual se realizaran las
herramientas Lean correspondientes al modelo que se propone.

1.5.2 Delimitacion Espacial

La investigacion se llevo a cabo en importante empresa de productos de
belleza, especificamente en su sede corporativa de Peru, ubicada en la ciudad
de Lima, distrito de San Isidro.

1.5.3 Delimitacion Social

El modelo propuesto para la ejecuciéon eficiente de los procesos fue
destinado a los miembros del area de Desarrollo de Marca de la empresa de
cosméticos, la cual estd compuesta por gerentes, analistas y practicantes,

guienes conforman nuestra unidad de analisis.
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1.6 OBJETIVOS DEL ESTUDIO

1.6.1 Objetivo General

Determinar en qué medida el modelo Lean mejoré la efectividad de los
procesos del area de Desarrollo de Marca en una empresa de cosméticos
durante el periodo de mayo a diciembre del afio 2023

1.6.2 Objetivos Especificos

v Determinar en qué medida el modelo Lean mejoro la eficiencia de
los procesos del de Desarrollo de Marca en una empresa de cosmeéticos
durante el periodo de mayo a diciembre del afio 2023.

v Determinar en qué medida el modelo Lean mejoro la eficacia de
los procesos del area de Desarrollo de Marca en una empresa de cosméticos
durante el periodo de mayo a diciembre del afio 2023

1.7 FORMULACION DE HIPOTESIS

1.7.1 Hipotesis General.

El modelo Lean mejoré la efectividad de los procesos del area de
Desarrollo de Marca en una empresa de cosmeéticos durante el periodo de
mayo a diciembre del afio 2023

1.7.2 Hipotesis Especificas

v El modelo Lean mejord la eficiencia de los procesos del area de
Desarrollo de Marca en una empresa de cosmeéticos durante el periodo de
mayo a diciembre del afio 2023.

v El modelo Lean mejord la eficacia de los procesos del area de
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Desarrollo de Marca en una empresa de cosméticos durante el periodo de
mayo a diciembre del afio 2023

1.8 DISENO METODOLOGICO

1.8.1 Enfoque, Nivel, Tipo y Disefio de la Investigacion

1.81.1 Enfoque de investigacion

El enfoque de la investigacion sera cuantitativo, porque se trabajara con
informacion numérica y los datos obtenidos se analizaran mediante técnicas
estadisticas, graficos y tablas.

1.8.1.2 Nivel de Investigacion

El nivel de investigacion que se utilizara sera causal, debido a que la
presente investigacion busca establecer una relacion causa efecto entre la
variable modelo Lean y la efectividad de los procesos.

1.8.1.3 Tipo de Investigacion

Conforme a los propdésitos de investigacion, esta sera de tipo aplicada,
puesto que aplicaremos teorias en provecho del horizonte social en estudio, en
este caso se utilizara para mejorar la efectividad de los procesos del area
Desarrollo de Marca en La empresa.

1.8.1.4 Disefio de la Investigacion

En esta investigacion el disefio es cuasiexperimental, porque se utilizara
la variable independiente Modelo Lean para analizar el impacto que tiene sobre
la variable dependiente Efectividad de los procesos del area Desarrollo de

Marca y la afectacién de manera positiva o negativa.
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1.8.2 Poblacion y muestra

1.8.2.1 Poblacion

En esta investigacion se considera como poblacion a todos los
trabajadores pertenecientes al area Desarrollo de marca de la empresa. La
poblacién es de 15 trabajadores entre managers, analistas y practicantes.

1.8.2.2 Muestra

En la presente investigacion se cuenta con una poblacion muy pequefia,

por este motivo, el tamafio muestral es igual al tamafio de la poblacién, 15

trabajadores.

1.8.3 Técnicas de Recoleccion de Datos

1.8.3.1 Cuestionario

A continuacion, se presentan las preguntas del cuestionario por cada tipo
de variable, ademas de sus respectivas alternativas de respuesta en base a la

Escala de Likert. El cuestionario completo se encuentra en el Apéndice II.
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Tabla 1

e Variable independiente: Modelo Lean

Preguntas para las dimensiones de la Variable Independiente

Variables

Dimensiones

Indicadores

Preguntas

Alternativas

C.

Variable
independiente
(X):

Modelo Lean

1.2 Metodologia
5S

1.2.1 Cantidad
de archivos en
un adecuado
lugar de trabajo

¢ Cuantos
documentos estan
en un adecuado
lugar de trabajo?

5-6

1.2.2 Cantidad
de espacios de
trabajo utilizados

JEn promedio,
cuantos espacios de
trabajo se utilizan
durante los
procesos?

1.2.3 Porcentaje
de documentos
que deberian ser
eliminados

¢ Qué porcentaje de
documentos
deberian

eliminados?

ser

[90%-
100%>

[60 - 80%>

[40 - 60%>

[20 - 40%>

[0 -20%>

1.2.4 Cantidad
de procesos
estandarizados

¢ Cuantos procesos
faltan
estandarizarse?

9 - mas

7-8

5-6

3-4

1-2

1.2.5 Porcentaje
de auditorias
realizadas

¢ Qué porcentaje de
auditorias de las
planeadas se llegan
a realizar?

[0 -20%>

[20 - 40%>

[40 - 60%>

[60 - 80%>

[90%-
100%>

1.3
Estandarizacion
de Procesos

1.3.1 Porcentaje
de procesos
documentados

¢ Cuantos procesos
se encuentran
documentados
formalmente?

[0 -20%>

[20 - 40%>

[40 - 60%>

[60 - 80%>

[90%-
100%>
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1.3.2 Porcentaje

¢ Cuantos miembros

mejora

retroalimentacion?

O del equipo conocen 500 00 20 200 [90%-
de conocimiento los procesos [0 -20%> | [20 - 40%> | [40 - 60%> | [60 - 80%> 100%>
de los procesos :

existentes?
. | ¢En promedio
1.3.3 Porcentdje | a0 tarda el| 80min- | 60min - 80 | 40min - 60 | 20min - 40 | Omin - 20
de tiempo en cuello de botella del mas min min min min
cuellos de botella ”
proceso?
¢ Consideras que el Siempre _
1.3.4 Nivel de |nivel de salidas de hap A veces Es A veces Siempre
salidas obtenidas | los procesos segun men)(/)s hay menos constante hay mas hay méas
al dia su periodicidad es id salidas salidas salidas
constante? salldas
¢ Cual es el
1.4.1 Porcentaje | porcentaje de [90%-
de planes de | cumplimiento a| [0-20%> | [20 - 40%> | [40 - 60%> | [60 - 80%> 100%>
accion cumplidos | tiempo de los planes 0
de accién?
¢ Cual es el
1.4.2 Cantidad | promedio de planes
1.4 Sistema |de planes de|de accion ]
Kaizen accion propuestos en cada 1-2 3-4 5-6 7-8 9 - mas
propuestos proceso por
semana?
143  Cantidad | ¢SU00 en
de procesos promedio son los L5 5.4 - - o )
parados para su procesos que se - - - - - mas
paran por

Nota: Elaboracion propia
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Tabla 2

e Variable dependiente: Efectividad de procesos

Preguntas para las dimensiones de la Variable Dependiente

Alternativas

Variables |Dimensiones |Indicadores| Preguntas
a. b. C. d. e.
¢ Cuanto tiempo
221 Tiempo en promedio se
de tarda la
consolidacion con;ohdamon 2 dI?S ) 1 dl,a -2 4h - 1 dia 2h - 4h Oh - 2h
. .. | de inputs como mas dias
de informacion
) BBDD y
para informes .
materiales para
Variable los informes?
dependiente ¢ Cuanto tiempo
(Y): en promedio se
Efectividad |2.2 Eficiencia|2.2.2 Tiempo |tarda la
de los | de procesos de o glaboramon de 7 dias - 6 dias - 7 , ] , ' )
Procesos consolidacién |inputs para X . 4 dias - 5 dias | 2 dias-3dias | 0h-1dia
) . L . mas dias
del area de informacion | como briefs o
BGT para toolkit solicitudes para
los materiales
de toolkit?
¢, Cuénto tiempo
tarda en . .
2. . 7 dias - 6 dias - 7 . . . . .
2.2 3 Legd promedio el , . 4 dias - 5 dias | 2 dias-3dias | 0h-1dia
Time de toolkit mas dias
proceso de

toolkit desde su
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solicitud hasta
Su entrega?

¢ Cuanto tiempo

2.2.4 Lead :aigdrie dio eer:
Ti d 7 dias - 6 dias -7 , . . , .

'me € proceso de . . 4 dias - 5 dias | 2 dias - 3dias Oh-1dia
proceso de |! mas dias
. informes desde
informes .

sSu inicio hasta
Su entrega?
¢, Cuanto tiempo
fuera del
. horario laboral . .

2. . 80min - 60min - 80 . . . . . .
2.2.5 Cantidad se utliza para , . 40min - 60 min | 20min - 40 min | Omin - 20 min
de horas extra . mas min

cumplir con las
labores del
area BGT?
¢ Cuantas
220 s
Porcentaje de rpealiza cada
actividades en|, 9 - mas 7-8 5-6 3-4 1-2
area
cada proceso |.
h involucrada en
por area
los  procesos
BGT?
¢En  promedio
2.2.7 Cantidad | cuantas bases
de bases de|de datos se
datos necesitan 9 - mas 7-8 5-6 3-4 1-2
utilizadas por|consultar  y/o
proceso utilizar para

cada informe?

18




¢En  promedio
cuantos
2.2.8 Cantidad | archivos se
de” archivos | necesitan 12 - mas 9-12 6-9 3.6 1.3
utilizados por|consultar  y/o
proceso utilizar para la
ejecucién  del
toolkit?
¢En  promedio
cuantos
321 Cantidad | 0 2522 ‘ig
de reprocesos 8 - mas 6-7 4-5 2-3 0-1
en informes observan
durante la
elaboracion de
entregables?
3.2 Eficacia de |3.2.2 iCual es el
procesos Porcentaje de | porcentaje de [90%- [60 - 80%> | [40 - 60%> [20 - 40%> [0 -20%6>
entregables entregables con 100%>
con errores errores?
;Cuanto es en
3.2.3Cantidad |promedio las
de _ correcciones 8 - mas 6-7 4.5 23 0-1
correcciones | por cada
por proceso proceso del
area BGT?

Nota: Elaboracion propia
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1.9

Tabla 3

MATRIZ DE CONSISTENCIA

Matriz de Consistencia

Procesos

Problema Objetivo Hipotesis . : : :
J & Variables Dimensiones Indicadores
General General General
1.2.1 Cantidad de archivos en un adecuado lugar
de trabajo
1.2.2 Cantidad de espacios de trabajo utilizados
1.2  Metodologia . i
5 ¢ 1.2.3 Porcentaje de documentos que deberian
1. (En qué medida|1.1 Determinar en ser eliminados
el modelo Lean|qué medida el|{1.1.1 ElI modelo _ :
efectividad de los | mejorara la | efectividad de los . . L, .
V! . jora V! . Variable 1.2.5 Porcentaje de auditorias realizadas
procesos del &rea|efectividad de los|procesos del éreal. . )
. independiente (X):
BGT ‘en Belcorp procesos del area | BGT -~ en —Belcorp Modelo Lean 1.3.1 Porcentaje de procesos documentados
Pert Corp durante |BGT en Belcorp |Peri Corp durante e ! P
el periodo de|Perd Corp durante|el periodo de mayo 13 1.3.2 Porcentaje de conocimiento de los
mayo a julio del|el periodo de mayo |a julio del afio 2023 E'standarizacién de | Procesos
afio 20237 a julio del afio 2023

1.3.3 Porcentaje de tiempo en cuellos de botella

1.3.4 Nivel de salidas obtenidas al dia

1.4 Sistema

Kaizen

1.4.1 Porcentaje de planes de accién cumplidos
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1.4.2 Cantidad de planes de accion propuestos

1.4.3 Cantidad de procesos parados para su
mejora

Especificos Especificos Especificos

2. ¢(En qué medida | 2.1 Determinar en

el modelo Lean|qué medida el|{2.1.1 ElI modelo
mejorara la | modelo Lean|Lean mejorara la
eficiencia de los | mejorara la | eficiencia de los
procesos del area|eficiencia de los|procesos del érea
BGT en Belcorp|procesos del é&rea|BGT en Belcorp
Pert Corp durante |BGT en Belcorp |Peri Corp durante

el periodo de
mayo a julio del
afio 2023?

Peri Corp durante
el periodo de mayo
a julio del afio 2023.

el periodo de mayo
a julio del afio 2023.

3. ¢ En qué medida
el modelo Lean
mejorara la
eficacia de los
procesos del area
BGT en Belcorp
Pert Corp durante

el periodo de
mayo a julio del
afio 20237

3.1 Determinar
qué medida el
modelo Lean
mejorara la eficacia
de los procesos del
area BGT en
Belcorp Pera Corp
durante el periodo
de mayo a julio del
afio 2023

en

3.1.1 EI modelo
Lean mejorara la
eficacia de los
procesos del éarea
BGT en Belcorp
Peri Corp durante
el periodo de mayo

a julio del afio 2023

Variable
dependiente  (Y):
Efectividad de los
Procesos del area
BGT

2.2 Eficiencia de
procesos

2.2.1 Tiempo de consolidacion de informacion
para informes

2.2.2 Tiempo de consolidaciéon de informacion
para toolkit

2.2.3 Lead Time de toolkit

2.2.4 Lead Time de proceso de informes

2.2.5 Cantidad de horas extra

2.2.6 Porcentaje de actividades en cada proceso
por area

2.2.7 Cantidad de bases de datos utilizadas por
proceso

2.2.8 Cantidad de archivos utilizados por proceso

3.2 Eficacia de
procesos

3.2.1 Cantidad de reprocesos en informes

3.2.2 Porcentaje de entregables con errores

3.2.3Cantidad de correcciones por proceso

Nota: Elaboracion propia
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

2.1ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS
2.1.1 A nivel Internacional.

Gonzales et al (2017) en su investigacion “Aplicacion de la metodologia
de Notacion y Modelado de Procesos de Negocios (BPMN) y propuesta de
técnica Lean para la Mejora de Procesos Administrativos de una Empresa”,
contextualizada en Guayaquil, presenta como objetivo proponer un sistema
integral que permita mejorar la gestion de procesos de cobranza y entrega de
servicios en dicha empresa. La presente investigacion es de enfoque mixto
(cuantitativo y cualitativo), de nivel causal, de tipo aplicada y disefio
cuasiexperimental. Se trabajdé con una muestra de jefes y personal
administrativos, que como diagndstico inicial se obtuvo un 44.17% de
efectividad de las areas en los procesos administrativos, considerando
planificacion, capacitaciones y rendimiento en sus labores. La propuesta que se
llevé a cabo por éareas, iniciando por la planificacién, como elaboracién de
organigrama, departamentos, designacion de funciones, y continuando con la
determinacion de los procesos eficientes y rapidos, finalizando con las
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capacitaciones en lo previamente mencionado. Como resultados finales se
obtuvo una mejora en un 34.48% en promedio de todos los procesos al aplicar
las técnicas Lean y la simulacion de negocios. Se concluye que las técnicas de
oficinas Lean de mayor utilidad son las 5S, calidad en la fuente y
estandarizacion de procesos

Gracia (2020) en su investigacion “Lean office: método aplicado a
procesos administrativos ante excesos de venta de articulos de joyeria”
contextualizada en Bogota, presenta como objetivo utilizar el Lean Office
basado en Lean Manufacturing para mejorar la respuesta administrativa ante la
demanda y las interacciones entre personas y procesos. La investigacion es de
enfoque cuantitativo, de nivel aplicada, de tipo descriptiva y explicativa, y disefio
no experimental. Por esto se toma como fuente las etapas de Metodologia Lean
en Servicios Comerciales y Administrativos de Drew Locher, los cuales son
Estabilizar, Estandarizar, Hacerlo visible y Mejora continua mediante las
siguientes herramientas: Diagramas de flujo de procesos, Capacitacion y
polivalencia del personal, Kanban, indicadores de gestién. Obteniendo como
resultados finales la eliminacion de procesos innecesarios y la simplificacion del
flujo de informacion para adquisicion de materiales, ademas de la conciencia
Lean en la ejecucion de actividades de los empleados y la apertura a un trabajo

colaborativo en el ambiente laboral.
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Velasquez (2017) en su investigacion “Desarrollo de la mejora del
proceso administrativo de tramites en la empresa Amarillo S.A.S, empleando la
metodologia Lean” contextualizada en Bogota, presenta como objetivo
desarrollar la metodologia Lean para la mejora del proceso de tramites bajo
Value Steam Mapping (VSM) en los procedimientos de separacion, firma de
promesa y escritura. La investigacion es de enfoque mixto (cuantitativo y
cualitativo), de nivel aplicada, de tipo descriptiva y disefio cuasiexperimental.
Para estos fines se van a realizar los diagnosticos por medio del Value Steam
Mapping en los procesos de tramites, ademas de la clasificacion de
desperdicios Lean y actividades criticas para el VSM. Obteniendo como
resultados finales la disminucion de los reprocesos, optimizacion de recursos
involucrados en los procesos, reduccion de errores y mejores controles por
parte del area administrativa.

Sanabria (2019) en su investigacion “Mejoramiento del proceso de
facturacion y servicio al cliente de la Revista Minutos de Amor a través de la
aplicacién de principios y herramientas de Lean office”, contextualizada en
Bogota, presenta como objetivo efectuar el mejoramiento del proceso de
facturacion y servicio al cliente a través de la aplicacion de principios y
herramientas Lean. La investigacion es de enfoque cuantitativo, nivel causal, de
tipo aplicada y disefio no experimental. Se trabajé con una muestra de estudios
de tiempos principalmente, tomandose 10 tiempos de cada actividad realizada.

Durante la implementacién de la mejora se disefid el diagrama de recorrido
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mejorado ademas del Value Stream Mapping mejorado, se llevé a cabo la
metodologia de 5S y se planted la estandarizacion del proceso de atencion al
cliente. Como resultados finales se obtuvo que se identificé las actividades que
no agregaban valor en los procesos, lo cual ayud6 a mejorar el rendimiento del
area, ademas de mejorar el flujo de informacién efectivamente evitando esperas
y demoras.

2.1.2 A Nivel Nacional.

Chalco (2015) en su investigacién “Analisis y mejora en los procesos
administrativos de la empresa Inmersiones multiples Camelot S.R.L” presenta
como objetivo la implementacion de un sistema integral que permita mejorar la
gestion de procesos de cobranza y entrega de los servicios de la empresa. La
investigacion es de enfoque cuantitativo, nivel aplicativo, de tipo aplicada y
disefio cuasiexperimental. Se trabajé con una muestra de la poblacion de
procesos de cobranza y entrega de servicios contra incendios, los cuales se
constituyeron por los procesos de esta indole entre los periodos 2013 y 2014.
La situacion inicial presentaba una alta tasa de reclamos al mes, bajo
cumplimiento de entregas a los clientes y alto promedio de periodo de
cobranzas. Como resultados finales se obtuvieron que la propuesta de
metodologia 5S logré reducir el nimero de reclamos, ademas que gracias al
Lean Service se logré reducir tiempos de entrega de servicios y mediante la

Gestidn por Procesos se logré reducir los tiempos de cobranza.
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Gordillo (2021) por su lado, en su investigacion “Aplicacion de
Herramientas Lean Service en una Empresa de Taxi Remisse para incrementar
la Eficacia del Servicio de transporte de personal” presenta como objetivo
incrementar la eficacia del servicio de transporte de personal, con la aplicacién
de Herramientas Lean service en la empresa de taxi remisse. La investigacion
es de enfoque cuantitativo, de nivel aplicado, de tipo descriptiva y explicativa, y
disefio no experimental. Con esto, se tomo la muestra de 15 personas entre
gerente, supervisor, operador, asistente administrativo y conductores. Durante
el diagnéstico inicial se obtuvo que se presentaban diversos retrasos de la
atencion en los servicios, habia ausencia de indicadores, falta de capacitacion,
falta de monitoreo, falta de estandarizacion de procesos, entre otros. Para ello
se aplico la elaboracién de cronograma de estandarizacion por medio de Lean
Service y herramienta 5S, obteniéndose como resultados finales que se
observé una mejora del 59% en la aplicacidbn con respecto a la evaluacién
inicial, ademas de un 77% de reduccién de servicios con retraso, mejorando el
cumplimiento de los tiempos de traslados bajo el objetivo del negocio.

Astonitas (2021) en su investigacion “Propuesta de mejora en procesos
administrativos de una entidad del estado utilizado Lean Office”, presenta como
objetivo implementar herramientas Lean tales como 5S, SMED, Poka Yoke y
AMEF, para la disminucion de tiempos en reprocesos, esperas y altos tiempos
de flujo de informacién. La investigacion es de enfoque cuantitativo, nivel

causal, de tipo aplicada y disefio cuasiexperimental. Durante la implementacion
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de la mejora se implement6 las 5S mediante la identificacion de Stakeholders y
seguimiento de un cronograma de actividades, por su lado con respecto a
SMED este se realiz6 enfocado a la elaboracién de informes de reporteria de la
mano con la definicion de indicadores, finalmente el AMEF también hacia
referencia a la mejora en los informes en las potenciales fallas principalmente.
Como resultados finales se obtuvo que las mejoras son econOmicamente
viables y que contribuye a la mejora continua y capacitacion de grupos de
trabajo eficientes.

Sanchez (2022) en su investigacion “Aplicacion del Lean Office para
mejorar la productividad del area administrativa de la empresa ANDINA SSOM
E.lLR.L, Lima 2022”, presenta como objetivo incrementar la productividad en la
administracion mediante herramientas Lean. La investigacion es de enfoque
mixto (cuantitativo y cualitativo), de nivel correlacional, de tipo aplicada y disefio
experimental. Asimismo, se utiliz6 como muestra la cantidad de informes en el
area administrativa durante el periodo de 6 meses. Durante la implementacion
de la mejora se trabajo sobre las siguientes dimensiones: retrabajo, esperas y
sobre procesamiento, para ello se propuse un cronograma de ejecucion, el VSM
correspondiente, y las 5S, ademas de la capacitacion en estas herramientas al
personal. Como resultados finales se obtuvo que las mejoras lograron
incrementar la productividad en un 49% del area logistica y del area comercial
en un 40%, concluyendo que se logré mejorar la eficiencia y eficacia del area

administrativa.
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2.2 BASES TEORICAS

2.2.1 Modelo Lean

2.2.1.1 Modelo de gestion

Cassini (2008) sefiala que el término "modelo" proviene de la palabra
italiana "modello” y cuenta con aplicaciones en diferentes rubros, ya sea el
sector empresarial, industrial, informatico e incluso politico y social. No
obstante, enfocado especificamente en el contexto social, este concepto puede
entenderse como un prototipo completo, y conformado por -cualidades
significativas para distintos rubros en particular, de tal forma que dicho prototipo
puede ser objeto de imitacion en menor o gran magnitud. En el rubro de la
gestion, al definir “modelo de gestion”, este hace referencia al conjunto de
procesos Yy actividades que se llevan a cabo utilizando los recursos y
estrategias disponibles, con el objetivo de gestionar una organizacion de
manera eficiente.

Adicionalmente, el modelo de gestion se emplea en negocios, siendo un
punto de partida para la determinacion de politicas o acciones destinadas a
alcanzar sus objetivos estratégicos, cabe resaltar que cada organizacion adapta
su propio modelo de gestion segun sus necesidades y contexto.

2.2.1.2 Filosofia Lean

La filosofia Lean se enfoca en la erradicacion de ineficiencias en los
procedimientos con el fin de maximizar el valor generado, esto permite

reconocer aguellas acciones que en realidad aporten valor en el contexto de la
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produccion o prestacion de servicios. Asimismo, facilita la ejecucion eficaz de
las tareas requeridas cuando se necesite, logrando asi hacer mas en menos
tiempo o con muchos menos recursos de los planteados inicialmente. Ademas,
Lean contribuye a una redefinicién total de la operacion desde la organizaciéon
de las areas, hasta incluso las funciones especificas de los trabajadores, de tal
manera que su contribucion en la creacion de valor es de manera global, en
cada estadio de la cadena de valor, centrandose en la identificacion de las
necesidades reales tanto de los usuarios finales, a quienes esta dirigido los
esfuerzos, como también para el beneficio de los mismos colaboradores

2.2.1.3 Lean Manufacturing

De acuerdo con Fernandez (2009), Lean Manufacturing es una estrategia
aplicable a cualquier proceso, ya sea administrativo o productivo, cuyo
propoésito es principalmente erradicar cualquier componente, actividad o
herramienta del mismo proceso que utilice recursos humanos, econémicos,
tiempo o espacio, que no se encuentren aportando valor al producto final. Por
tal motivo, en resumen, el objetivo fundamental del lean manufacturing consiste
en disminuir lo mas que se pueda, el tiempo del proceso que mas tarde en la
operacién, mediante tanto la optimizacion de los procedimientos (incluye
recursos), como la determinacién mas eficiente de la secuencia de actividades

a sequir.
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Para Wilson (2010) el Lean Manufacturing se caracteriza por:

o Controlar el uso de los recursos humanos vy fisicos, con el fin de
reducir costos eliminando lo que no genera valor.

o Integrarse completamente dentro de una cultura organizacional en
constante desarrollo, gestionada de manera consciente y coherente.

o Basarse en principios fundamentales del proceso operativo,
estandares de la organizacion y, sobre todo, el control integrado de calidad

En conclusion, el modelo Lean Manufacturing busca eliminar todo tipo de
desperdicios en los procesos y asi mejorar su eficiencia, utilizando la menor
cantidad posible de recursos.

2.2.1.4 Lean Service

Lean Service como tal es la aplicacion del concepto Lean Manufacturing,
previamente ya definido, al sector de servicios. En ese sentido, dicho concepto
es pieza clave para la creacion de una estructura organizativa transparente, y
aporta al sentimiento de involucracién de todos los colaboradores, a fin de que
la ejecucion los servicios que se encuentran prestando, se lleven a cabo con los
minimos costos posibles, de la manera mas eficaz desde el primer momento de
su ejecucion hasta el final y sobre todo, de buena calidad ofrecida para el
cliente final.

2.2.1.5 Desperdicios Lean Service

El desperdicio para el contexto de Lean, hace referencia a cualquier

actividad que no afade valor al producto o servicio final y, por ende, el cliente
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que recibira el valor total, no estaria dispuesto a pagar. La metodologia Lean se
centra en eliminar diferentes tipos de desperdicios para asi mejorar la eficiencia,
confiabilidad y economia de la cadena de produccion de tanto bienes como
servicios. Los ocho desperdicios clave para el sector de servicios son:

o Sobreproduccion: Ocurre cuando la cantidad de produccion
excede la demanda, lo que puede desencadenar otros desperdicios.

o Esperas: Se da cuando hay interrupciones en el flujo de trabajo
debido a deficiencias en la distribucion del espacio o en la secuencia de
operaciones.

o Transporte innecesario: Movimientos de materiales sin valor
agregado al producto final, que pueden generar costos adicionales o retrasos.

o Procesamiento ineficiente: Actividades repetitivas, reprocesos o
situaciones fuera de los estandares establecidos que consumen tiempo extra y
recursos innecesarios, fuera de lo requerido.

o Exceso de Inventario: Acumulacion de materias primas,
productos en proceso o terminados que no aportan valor inmediato al cliente.

o Movimientos innecesarios: Acciones adicionales realizadas por
los trabajadores debido a ineficiencias en el proceso, defectos, reprocesos,
exceso de inventario o sobreproduccion.

o Defectos: Productos o servicios que no cumplen con las
expectativas del cliente, lo que genera reprocesos y pérdidas econdémicas.

o Desaprovechamiento del talento: Falta de estimulo a la
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creatividad, ideas y habilidades del equipo, lo que limita el potencial de

continua.
Figura 4

Desperdicios en Lean

Finalizacion de mas trabajo del necesario o antes de gue el

movimiento innecesario

Sobreproduccion cliente lo exija.

Retrasos respecto a empleados o clientes que esperan
Demora ) B .

informacidn o la prestacion de servicios.

Movimiento innecesaric de recursos sin valor afiadido
Transporte o (personas o elementos), fisicos (de oficina a oficina) o viruales

(métodos, enfoques, caminos o herramientas para realizar el
mismao trabajo).

Falta de estandarizacion

Sobre Calidad | Agtividades o procesos que no agregan valor, no responden a
Duplicacién una necesidad real.

Falta de estandarizacion en la oferta o procesos,
Variacion Excesiva /

procedimientos, formatos, vencidos u obsoletos, sin un tempo
estandar definido.

Demanda de fallas /
Falta de atencion hacia
el cliente

Cualguier aspecto de un servicio gue no cumple con los

requisitos del cliente expectativas o necesidades.

Recursos subutilizados

Perdida de recursos, especiaimente del potencial humano, sin
aprovechar el talento de los empleados y potencial,

subutilizando sus habilidades y conocimiento.

Resistencia de la alta

gerencia al cambio

La actitud de "decir que no” de |a gerencia, no anima a todos

los empleados a involucrarse en el proceso de mejora continua.

Nota. Reassessment of Lean Manufacturing for Service Activities

mejora

32



2.2.1.6 Herramientas Lean

2.2.16.1 Las 5S

La metodologia 5s consiste trabaja la implementacién de los principios
de tanto orden como limpieza en una o varias estaciones de trabajo. Su
finalidad especifica es mejorar la productividad de los trabajadores y procesos,
facilitar el acceso a las areas entre las mismas y ayuda a garantizar la
identificacion adecuada de los elementos en un mismo espacio. Las siglas 5S
corresponden a las iniciales de cinco palabras en japonés que son: Seiri,
Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke. A continuacion, se presenta las definiciones
de cada principio

o Seleccionar: Se deshace de los elementos que son innecesarios
en el area de trabajo comun.

o Organizar: Asignar un orden especifico para cada objeto esencial
perteneciente al trabajo.

o Limpiar: Mantener los espacios libros de suciedad y residuos que
incomoden el desarrollo de las actividades.

o Estandarizar: Garantizar la uniformidad y consistencia entre los
procesos Yy actividades de la operacion.

o Seguimiento: Lograr que las cuatro primeras etapas se

transformen en habitos para sostener la productividad de la organizacion.
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2.2.1.6.2 Sistema Kaizen

Ohno (1988) vincul6 el origen de la Mejora Continua con el sistema de
Produccion Toyota (TPS), cuya meta es eliminar los desperdicios y fortalecer
areas débiles. Esta filosofia, conocida como Kaizen promueve mejoras
constantes a través de pequefios cambios progresivo, considerando diversos
aspectos de la vida, esto incluye tanto el ambito laboral, la vida personal,
familiar, social y de trabajo. Incluso, se encuentra presente para englobar a
todas partes relacionadas en su filosofia, por ejemplo, en el ambito laboral,
busca la involucracion de lideres y los mismos trabajadores, pues considera
gue es necesario un cambio cultural total para su mejor implementacion.

Jacobs (2000) describe la Mejora Continua, como un proceso
ininterrumpido que busca la consecucion de pequefios logros, para asi
optimizar productos, procesos Yy actividades, integrdandose como un pilar
fundamental dentro del sistema de gestion de calidad total de la organizacion.

2.2.1.6.3 Calidad en la fuente

La estrategia de calidad en la fuente consiste en detener todos los
procesos ante la deteccion de un error en cualquier estadio, esto con el objetivo
principal de evitar la recepcion, generacién y transmision de productos
defectuosos a la siguiente fase del proceso. Inspirada en el concepto japonés
de “Jidoka”, esta metodologia promueve la autonomia de los empleados en la
supervision de la calidad, brindandoles las herramientas necesarias para

identificar y solucionar fallos en tiempo real. Se enfatiza la produccion eficiente
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mediante lotes reducidos y una cultura organizacional donde la prevencion y la
mejora continua son prioridades. Para su correcta implementacion, es
fundamental que los trabajadores reciban capacitacion adecuada, lo que les
permite asumir un rol activo en la deteccion y eliminacion de defectos.

22164 Estandarizacién de procesos

La estandarizacion de procesos es un pilar fundamental dentro del
enfoque Lean, permitiendo establecer descripciones estructuradas, ya sean
escritas o visuales, que facilitan la comprension de técnicas y el dominio de
aspectos clave como la interaccion entre personas, maquinaria, métodos,
materiales, mediciones e informacion. Su propdsito es optimizar la produccion
garantizando calidad, seguridad y confiabilidad en cada etapa.

En los sistemas de manufactura japonesa, la estandarizacién ha sido
clave tanto como punto de partida como resultado de la mejora continua,
consolidandose como una de las herramientas mas relevantes para su éxito. Se
fundamenta en la identificacién de la mejor forma de ejecutar una tarea, seguida
de una evaluacion progresiva de sus resultados y la implementacion de
versiones mejoradas de los estandares previamente establecidos.

Este principio refleja una de las ideas esenciales del pensamiento Lean:
los estandares no son estaticos, sino que deben evolucionar constantemente
para impulsar mejoras. En este sentido, su aplicacién practica se traduce en la
implementacion de procedimientos, directrices, normativas y especificaciones

gue garantizan uniformidad y eficiencia en los procesos productivos.
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2.2.2 Efectividad de procesos de Desarrollo de Marca
2221 Growth Marketing

Es un &rea que se encarga de identificar estrategias que
permitan incrementar los ingresos de una organizacion sin generar un
aumento desproporcionado en los costos operativos. Su objetivo
principal es maximizar el valor que cada cliente aporta a la compafiia a
lo largo del tiempo, concepto conocido como Customer Lifetime Value
(CLV).

Algunos de los indicadores clave para medir el impacto de este enfoque
incluyen:

o Valor del tiempo de vida del cliente (CLV): Este indicador
permite calcular el valor econémico que representa un cliente desde su primera
compra hasta que decide cambiar de marca. Gracias a esta métrica, la empresa
puede evaluar la rentabilidad de sus clientes y definir cuanto debe invertir en
estrategias de retencion.

o Tasa de referidos: Se utiliza para medir qué porcentaje de las
compras proviene de programas de recomendacion. Un porcentaje elevado
indica que los clientes actuales estan satisfechos y dispuestos a recomendar el
producto o servicio. Las ventajas de analizar esta métrica incluyen:

o Permite conocer cuantos clientes nuevos han sido adquiridos
mediante referencias y si los incentivos ofrecidos resultan atractivos tanto para

los clientes actuales como para los referidos.

36



o Facilita la optimizacion de las estrategias de fidelizacion y
captacion en funcion de los resultados obtenidos.
2.2.2.2 Procesos del area de Desarrollo de Marca en la empresa
en estudio
Los principales procesos de los que se encarga el area de Desarrollo de
Marca son los relacionados al seguimiento de las campafas de la empresa,
tanto al iniciar la parte publicitaria y estratégica, como la media y final enfocada
a los ingresos y resultados corporativos. La empresa cuenta con 18 camparas
durante el afilo de enero a diciembre, para lo cual cada una tiene una duracién
aproximada de 3 semanas, en donde se realizan los siguientes procesos para
Desarrollo de Marca:
o Procesos de inicio de campafa:
o Lanzamientos de nuevos productos
= Capacitaciones por el area de Consumer Innovation
= Gestion de Facturacion Anticipada
o Resto de portafolio
e Estrategia 360°
e Plan de éxito
e Gestion de toolkit
e Procesos de avance de facturacion:
o Gestion de reportes de seguimiento de campafa

o Gestidon de presupuesto para estrategias de reaccion
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e Procesos de fin de campafa:
o Gestion de reporte de cierre de campafa
o Gestion de reporte de Penetracion y Efectividad porcentual
2.2.2.3 Efectividad en los procesos
La efectividad en los procesos implica un equilibrio entre eficacia y
eficiencia, asegurando que los objetivos se cumplan con el mejor uso posible de
los recursos disponibles. En base a esto se tiene la siguiente definicion de
términos:

2.2.2.3.1 Eficiencia

De acuerdo con Calvo (2018), la eficiencia hace referencia a como se

utilizan los recursos de manera éptima tanto en tiempo, dinero, materiales, entre
otros, con el fin de alcanzar los objetivos marcados; ejecutando solo las
acciones necesarias. Se podria mencionar que la eficiencia se centra en
analizar, optimizar y buscar Optimas soluciones para cada etapa del proceso,
encontrando asi las soluciones més efectivas (Garcia, Garcia y Cabello, 2017).

El seguimiento de este indicador permite:

e Incrementar la productividad: Al identificar los procesos mas
eficientes, es posible mejorar el rendimiento total sin aumentar los
costos operativos, ello favorece un absoluto mejor aprovechamiento
de los recursos (Segovia, 2017)

e Optimizar el uso de recursos: Facilita la gestion de costos, materias

primas y plazos de ejecucién, permitiendo realizar ajustes en funcion
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de las necesidades especificas de la empresa (Aguilar, 2019).

e Satisfaccion del cliente: Una organizacion eficiente es capaz de
entregar productos y servicios a tiempo y con altos estandares de
calidad, lo que repercute en la satisfaccion del cliente y en su
fidelizacion (Pérez, 2020).

2.2.2.3.2 Eficacia

Segun Paredes (2021), la eficacia esta relacionada con el grado
en que se logran los objetivos propuestos, priorizando los resultados
obtenidos sobre los medios utilizados para alcanzarlos. En el ambito
empresarial, se vincula directamente con el cumplimiento de las metas
estratégicas y el impacto positivo en la rentabilidad del negocio (Garcia

et al., 2017).

El analisis de este indicador permite:

o Monitorear desempefio individual: Ayuda a identificar qué tan
bien cada colaborador cumple sus funciones, facilitando la implementacion de
estrategias de capacitaciéon o incentivos que potencien su rendimiento (Ruiz,
2018).

o Establecer estrategias empresariales: Con una vision clara
sobre el desempefio de la compaiiia, los lideres pueden tomar decisiones mas
informadas y establecer metas alineadas con el crecimiento del negocio
(Morales, 2016)

o Potenciar la competitividad: Ajustar y mejorar continuamente los
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procesos permite a la empresa posicionarse mejor en su industria y fortalecer

su ventaja competitiva (Gutiérrez, 2021).

2.3 GLOSARIO DE TERMINOS
2.3.1 Variable independiente

o Modelo Lean: Modelo conformado por un conjunto de
herramientas Lean utilizadas en la presente investigacion, tales como 5S,
Estandarizacion, Lean Office, etc.

2.3.2 Variable dependiente

o Desarrollo de Marca: Siglas que significan Desarrollo de Marca
Team, este es el nombre del &rea de Desarrollo de Marca en la empresa La
empresa, se encuentra en la vicepresidencia de Brands (Marcas) conformado
por tres grandes direcciones, cada uno por una marca distinta (ésika, L'BEL y
Cyzon)

o Campafia: Periodo de facturacion de la empresa La empresa para
sus tres marcas, se toma como referencia para medir los ingresos y egresos
econdmicos e intangibles, cabe resaltar que por cada campafia se presenta un
catdlogo de cartera de productos distinto que contiene la estrategia planeada
con anticipacion.

o Toolkit: Conjunto de materiales de publicidad para la fuerza de
ventas de canal directo, tales como flyers, gif, post para redes sociales, fichas

explicativas, entre otros.
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o CIT: Siglas que significan Consumer Innovation Team, el cual se
encarga de la creacion de nuevos productos y la gestion de la informacion de
los detalles a las demas éareas.

o CET: Siglas que significan Consumer Engagement Team, el cual
se encarga de la fidelizacién y la relacion publicitaria con el cliente.

o Decantar informacion: Hace referencia a la explicacion de cierta
informacion a los demas involucrados, mediante material visual y de manera
presencial o virtual segun sea el caos.

o Benchmarking: Hace referencia a la comparacion de diferentes
estrategias, materiales e ideas de la competencia para asi mejorar nuestra
transmision de valor, generalmente esta se encuentra en los procesos de CIT al

momento de seleccionar los key competitor (competidor clave o principal).
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CAPITULO llI

DESARROLLO DEL MODELO PROPUESTO

3.1 MODELO LEAN

El modelo Lean es el tratamiento que se va a manipular intencionalmente
para poder modificar la variable dependiente Efectividad de Procesos. Dicho
modelo se basa en la ejecucién de la Metodologia 5S, Estandarizacion de
Procesos y Sistema Kaizen aplicados a los procesos del area de Desarrollo de
Marca, estas herramientas asumiran roles importantes en el analisis de los

indicadores ya previamente detallados.

3.1.1 Metodologia 5S
En esta seccion se detalla el desarrollo cada una de las 5S, indicando las
actividades que se llevan a cabo en cada etapa, junto con la documentacion

gue se generara para la documentaciéon y seguimiento.
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Como se puede evidenciar, se cuenta con una gran cantidad de archivos,

muchos de ellos repetidos en distintas carpetas o con informacion parcial y

otros que no son input para el desarrollo de los informes de la direccion.

Es por ello, que luego de la observacion de estos archivos, se establecio

clasificarlos en laborables y no laborables, el detalle de estas clasificaciones se

indica en la tabla 4.
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Tabla 4
Detalle de Iconos

icono Detalle

Clasificacion de todo archivo que es necesario para
realizar labores en el area. Constituyen todos los necesarios
para futuros reportes, los que ya fueron utilizados, formatos,
lineamientos, procedimientos y afines. Aqui colocaremos 3

Laborable carpetas:

X/
o

Para ordenar: Archivos input en su ultima version

<> Old: Archivos input en versions anteriores

L)

7/
°

Por definir: Archivos de diversas funciones como

formatos y relacionados

Clasificacion de todo archivo que no es requerido para
fines laborables en el area. Estos archivos constituyen aquellos
No laborable
gue no son implementables en procesos del &rea, pero el

usuario desea guardarlos por fines personales

Nota. Elaboracion propia

o Seiton — Ordenar

Para ordenar los archivos previamente clasificados en “Laborable” (Para
ordenar, Old o Por definir) y en “No laborable”, se tienen las carpetas que estan
ordenadas de acuerdo con la clasificacion anterior “Para ordenar” y “Por definir”
con los archivos que se indica en las especificaciones de las tablas

correspondientes.
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- Los archivos de la carpeta “Para ordenar” se colocan estas cuatro
carpetas nuevas:

Tabla 5
Detalle de Carpetas

Carpetas Detalle

Matriz GIR Process/Hojas En esta carpeta se colocan los archivos que sirven de

de trabajo input para los informes (deben ser la ultima version)

Old En esta carpeta se colocan los archivos que fueron input

para versiones anteriores o contienen informacion parcial

Formatos Se almacenan los archivos qu son formatos como power

point, oficios, informes, etc.

Anexos Se almacenan archivos cuya funcion es ser sustento de la
informacion recibida, estos son enviados junto a los inputs

y tienen informacion en PDF, Excel, imagenes y otros

Nota. Elaboracion propia

- Los archivos de la carpeta “Por definir” deben ser evaluados para
determinar si presentan caracteristicas similares a los archivos existentes en
esa misma carpeta, en otras carpetas, 0 Si es necesario crear una nueva

carpeta especifica para ellos.

45



Figura 6
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Nota: La empresa

Elaboracioén propia
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Figura 7

Espacio Virtual - Después
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Nota. Elaboracion propia

o Seiso — Limpiar

Se identifican las fuentes de desorden para asi poder eliminarlas o
contrarrestarlas debidamente. Estas fuentes de desorden se encuentran
enumeradas a continuacion:

1. El nombre de los archivos se reciben archivos con distintos
nombres, muchas veces, este nombre no refleja la informacion que contienen y
puede generar confusion al momento de su almacenamiento.

2. La presentacion de la informacion en los archivos para la
clasificacion de los archivos y mantener el orden de estos es necesario revisar
la informacion que contienen y clasificarlas adecuadamente. Actualmente, los
formatos de los archivos de informacion no estan estandarizados por lo que
puede generar una errada clasificacion del archivo.

3. La inexistencia de un formato de presentacion de resultados
de los informes genera poca uniformidad de la presencia del area frente a los
clientes a quienes se les expone los resultados. Esto a su vez, genera creacion

de archivos muy diferentes y dificulta la clasificacion de estos, generando la

47



aparente necesidad de crear almacenamientos personalizados para cada tipo
de presentacion.

4, A los puntos anteriores se le agrega la falta de capacitaciéon de
los colaboradores en temas de organizacion del puesto de trabajo, no se
cuenta con un tiempo establecido o procedimiento determinado para la limpieza
del area de trabajo de manera virtual ni se cuenta con puntos de control a lo
largo del proceso que permita generar alertas, parar el flujo de procesamiento y
revisar el proceso.

o Seiketsu — Estandarizar

Para la estandarizacion se toman los puntos anteriormente mencionados
como fuentes de desorden y establecen opciones de solucion para contrarrestar
cada uno de ellos:

1. Nombres de los archivos: Se estandariza los nombres de los
archivos, estos deben ser de la forma descrita a continuacion. AREA-
PROCESO- DDMMYYYY para los archivos input de los reportes de Avance,
Cierre y Efectividad de campafia. PROCESO-DDMMYY para los archivos input
los archivos PPTs resumen que se utilizan para Plan de Exito, Toolkit y Cierre
de Campaifia.

2. Presentacién de informacion (como input), se generan
formatos de archivo input para cada uno de los informes a cargo del &rea donde

se colocaran:
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v Caratula de presentacién

v Consideraciones

v Cuerpo del reporte

v Separadores con subtitulos

Tomando en cuenta la paleta de colores y de imagenes en alta

definicion, se tiene el siguiente modelo a seguir para las demas presentaciones:

Figura 8
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Nota. Elaboracion propia
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o Shitsuke — Disciplina

En esta etapa se define el plan de seguimiento que se llevara a cabo,
junto con el plan de reconocimientos, las evaluaciones, la revision de las
evaluaciones y sus resultados, asi como el plan de mejora correspondiente,

1. Plan de seguimiento: Tiene como objetivo revisar el grado de
cumplimiento de los objetivos del proyecto y la implementacion de estos.

2. Plan de reconocimiento: De acuerdo con la frecuencia de los
informes y los resultados de las auditorias realizadas, los duefios de procesos
seran reconocidos por su labor destacada, tanto en la presentacion de
informacion como en cumplimiento de plazos. Ademas, se dara seguimiento a
los nuevos procedimientos para alcanzar dichos logros, y los resultados
obtenidos se visibilizaran a través del correo institucional, acompafados de una

imagen y su fotografia.
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Figura 9

Reconocimiento de Cumplimiento

iMUCHAS GRACIAS POR TU
COMPROMISO CON LA
MEJORA CONTINUA!
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Nota. Elaboracion propia

3. Revision de los resultados: Se examinan los resultados
obtenidos para analizar su efectividad y el cumplimiento de las expectativas.
Ademas, se incluye feedback para la mejora de los préximos ciclos de
implementacion de 5S.

4. Plan de mejora: Se establece un plan con las mejoras
identificadas anteriormente de la mano con la metodologia Kaizen propuesta

también.
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3.1.2 Estandarizacion de Procesos

Se estandariz6 los dos procesos que mas tiempo tardaban tanto al inicio
de cada campafia como durante la misma. En primer lugar, el proceso de
Gestion de Toolkit, cuya importancia radica en la gran cantidad de areas
involucradas y los varios reprocesos que se generaban en distintas partes del
proceso. Y como segundo lugar, el proceso de Avance de Campania, importante
dado que es un reporte semanal que inicialmente contaba con una enorme
cantidad de documentos como inputs y outputs al inicio y durante el proceso, lo

cual generaban demoras y varios rebotes por errores al momento de su envio
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. Gestion de Toolkit
Figura 10

Proceso de Gestidon de Toolkit - Antes
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Nota: La empresa

Elaboracion propia

53




Figura 11

Proceso de Gestion de Toolkit - Después
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Nota. Elaboracion propia

Se logro eliminar la triangulacion por parte de la subarea de Desarrollo de Marca Categorias, para solo

guedar como ente fiscalizador y no de gestion, dado que ello le estaria correspondiendo al area de CIT debido a

gue ellos generan la informacién para la elaboracion del material.
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o Avance de Campafa

Figura 12

Proceso Avance de Campafa - Antes
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Nota: La empresa

Elaboracion propia
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Figura 13

Proceso Avance de Campafia - Después
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Nota. Elaboracion propia

Se logré generar dos bases de datos que contengan toda la informacién necesaria sin tener que generar
mas hojas de célculo en Excel para uniformizarlos vy filtrarlos, ademas también se automatiz6 la hoja de Nuevos
Lanzamientos para que solo se coloque el tipo de lanzamiento y no tener que agregarlo manualmente.
Finalmente, el correo elaborado es mas corto ya que se envia un PPT adjunto el cual esta debidamente

estandarizado y calificado, para solo colocar la informacion precisa y rapidamente.
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3.1.3 Sistema Kaizen

Como método, el Sistema Kaizen proporciona herramientas vy
recomendaciones que ayudan a crear un plan de accion para implementar las
mejoras necesarias durante los procesos establecidos. Facilita que se puedan
visualizar las fallas o deficiencias, permite la busqueda de cémo solucionarlas y
que se apligue y mantenga un seguimiento estratégico para evitar caer de
nuevo en los mismos errores. Los pasos son:

o Identificar oportunidades

Las oportunidades de mejora para los procesos del area Desarrollo de
Marca se encuentran en los grandes campos que rigen las campafas de la
marca:

Procesos de inicio de campaifia:

. Lanzamientos de nuevos productos
o Gestién de Facturaciéon Anticipada

o Estrategia 360°

. Resto de portafolio
o Plan de éxito
o Gestion de toolkit

Procesos de avance de facturacion:

. Gestion de reportes de seguimiento de campafa
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Procesos de fin de campana:

. Gestion de reporte de cierre de campafia
. Gestion de reporte de Penetracion y Efectividad porcentual
o Planificar mejoras mediante propuestas

Para esto, se establecieron reuniones semanales, en donde se dara
seguimiento de las propuestas de mejora de cada subgrupo de procesos el cual
tiene un encargado del &rea. Se planificaran las acciones a realizar mediante la
app Planner de Microsoft 365.

Figura 14
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Nota: La empresa

Elaboracion propia
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o Ejecutar cambios

Durante la semana, cada encargado sera responsable de la ejecucion de
su plan de accién, completando en el planner los recursos que usara o necesita
usar, ademas de su fecha de finalizacion para el reporte que se dara en la
reunion semanal.
Figura 15
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Nota: La empresa

Elaboracion propia
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o Revisar el efecto de los cambios

El efecto de los cambios se evidencia en los resultados al finalizar el post
test del presente trabajo de investigacion. En esta etapa se analiza los tiempos
reducidos y la cantidad de recursos utilizados, lo que refleja la efectividad de los

procesos mencionados.
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CAPITULO IV

ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

4.1 PRESENTACION DE RESULTADOS

En este capitulo se presenta los resultados de la investigacion, en la cual
se ha disefiado un modelo Lean para mejorar la efectividad en el area
Desarrollo de Marca en importante empresa de cosméticos, respetando una
estructura referencial y utilizando contenido veridico de la empresa investigada.
El modelo Lean desarrollado en el capitulo Ill, permite alcanzar los objetivos
especificos detallados al inicio de la investigacion.

Ademas, es importante mencionar que en este capitulo también se valida
los resultados del pre-test y post-test realizados con la herramienta del
cuestionario, con el fin de poder llevar a cabo la prueba de normalidad de
Shapiro Wilks, y a partir de este resultado, proceder con el andlisis y contraste
de hipotesis.

4.1.1 Confiabilidad del instrumento

Para medir la confiabilidad del instrumento tanto en el pre y post test, se
utiliza el coeficiente alfa de Cronbach. Este coeficiente es util para medir la
consistencia interna de los datos de un cuestionario o instrumento de medicion,
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especialmente cuando se utiliza una escala tipo Likert. Su funcién es reflejar la

correlacion de los items que componen la escala, permitiendo asi determinar la

fiabilidad del instrumento.

4111

Alpha de Cronbach Pre-test

Con los resultados obtenidos del cuestionario al inicio de la investigacion,

se realiza el analisis de Apha de Cronbach para determinar la confiabilidad de

los datos.
Tabla 6
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Se tiene:

K= 15
YVi = 10.92
Vt=38

5 o= 1—5(1 —ﬁ) = 0.762
15-1 40

Finalmente, se concluye que el coeficiente de confiabilidad del
cuestionario es de 0.6 que se ubica entre el rango de “muy buena consistencia”,

lo que significa que el instrumento tiene buena confiabilidad.

41.1.2 Alpha de Cronbach Post-test
Después de disefiar y ejecutar el modelo Lean se vuelve a aplicar el
cuestionario para analizar los resultados obtenidos como post-test, con el fin de

determinar la confiabilidad de dichos datos.
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Tabla 7

Alpha de Cronbach Post-test
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Finalmente,

cuestionario es de 0.6 que se ubica entre el rango de “muy buena consistencia”,

lo que significa que el instrumento tiene buena confiabilidad.
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4.1.2 Pruebade Shapiro — Wilks

Esta prueba se utiliza para evaluar si el conjunto de datos obtenidos
sigue una distribucién normal, supuesto importante que se debe validar para
poder proceder con el contraste de hipotesis mediante t-test.

4.1.2.1 Dimension 1: Eficiencia de Procesos

Se realiz6 la prueba de normalidad de Shapiro-Wilks para la dimension 1
tanto antes y después de la implementacion de la VI:
Tabla 8

Prueba Shapiro-Wilks Eficiencia

Nro D1A D1D
1 2.2 3.6
2 1.2 3.2
3 1.6 3.4
4 2 3.6
5 1.6 4
6 2.4 3
7 2 3.6
8 1.2 4.8
9 2.6 5
10 2.2 3.6
11 2.2 4.4
12 2 4.4
13 2 3.8
14 2.6 4.4
15 2 4.2

PROM 1.99 3.93

Nota. La empresa

Elaboracion propia
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Tabla 9

Resultado Shapiro de Eficiencia

D1A

D1D

W-stat 0.914110376 0.95704907
p-value 0.156553667 0.6412788
alpha 0.05 0.05

normal Yes yes

Nota. Elaboracion propia

Como el p-value es mayor que el Alpha de 0.05, se concluye que si

existe normalidad para ambos escenarios, tanto antes y después de la VI.

4.1.2.2

Dimensioén 2: Eficacia de Procesos

Se realizé la prueba de normalidad de Shapiro-Wilks para la dimension 1

tanto antes y después de la implementacion de la VI:

Tabla 10

Prueba Shapiro-Wilks Eficacia

Nro D2A D2D
1 2.33 3.67
2 1 3.33
3 2 4
4 2.67 4
5 2 4.67
6 2 3.33
7 2.67 4
8 1.33 4
9 1.33 4.33
10 2 3.67
11 2.33 3.67
12 2.33 4,33
13 1.67 3.67
14 3 4,33
15 2 4
PROM 2.04 3.93

Nota. La empresa

Elaboracion propia
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Tabla 11

Resultado Shapiro de Eficacia

D2A D2D
W-stat 0.95683073 0.93598279
p-value 0.63752473 0.3345311
alpha 0.05 0.05
normal Yes yes
Nota. Elaboracion propia

Como el p-value es mayor que el Alpha de 0.05, se concluye que si

existe normalidad para ambos escenarios, tanto antes y después de la VI.

4.2  ANALISIS DESCRIPTIVO DE RESULTADOS

4.2.1 Anélisis de la variable dependiente: Efectividad de Procesos

4.2.1.1 Dimension 1: Eficiencia de Procesos

En primer lugar, se calcula el promedio de la dimensién 1: Eficiencia de
procesos, tanto en el pre-test como en el post-test. Luego, se calcula las

diferencias que existe entre la fase 1 (pre-test) y fase 2 (post-test).

67



Tabla 12

Dimensién de Eficiencia de Procesos

Nro D1A D1D Difl
1 2.20 3.60 -1.4
2 1.20 3.20 -2
3 1.60 3.40 -1.8
4 2.00 3.60 -1.6
5 1.60 4.00 -2.4
6 2.40 3.00 -0.6
7 2.00 3.60 -1.6
8 1.20 4.80 -3.6
9 2.60 5.00 -2.4
10 2.20 3.60 -1.4
11 2.20 4.40 -2.2
12 2.00 4.40 -2.4
13 2.00 3.80 -1.8
14 2.60 4.40 -1.8
15 2.00 4.20 -2.2

PROM 1.99 3.93 98%

Nota. La empresa

Elaboracion propia

Existe una mejora del 98% en la dimension de Eficiencia de procesos

4.2.1.2

Dimensioén 2: Eficacia de Procesos

En primer lugar, se calcula el promedio de la dimension 2: Eficacia de

procesos, tanto en el pre-test como en el post-test. Luego, se calcula las

diferencias que existe entre la fase 1 (pre-test) y fase 2 (post-test).
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Tabla 13

Dimensién de Eficacia de Procesos

Nro D2A D2D Dif2

1 2.33 3.67 -1.33
2 1.00 3.33 -2.33
3 2.00 4.00 -2.00
4 2.67 4.00 -1.33
5 2.00 4.67 -2.67
6 2.00 3.33 -1.33
7 2.67 4.00 -1.33
8 1.33 4.00 -2.67
9 1.33 4.33 -3.00
10 2.00 3.67 -1.67
11 2.33 3.67 -1.33
12 2.33 4.33 -2.00
13 1.67 3.67 -2.00
14 3.00 4.33 -1.33
15 2.00 4.00 -2.00
PROM 2.04 3.93 92%

Nota. La empresa
Elaboracion propia

Existe una mejora del 92% en la dimension de Eficiencia de procesos

4.3 CONTRASTACION DE HIPOTESIS
4.3.1 Dimension 1: Eficiencia de Procesos
Se realiz6 la prueba de hipotesis T — Student Pareada para la

contratacion de hipotesis:
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Ho: El modelo Lean no mejord la eficiencia de los procesos del area
Desarrollo de Marca en La empresa durante el periodo de mayo a diciembre del
afo 2023

H1: El modelo Lean mejoré la eficiencia de los procesos del area
Desarrollo de Marca en La empresa durante el periodo de mayo a diciembre del
afio 2023
Tabla 14

Prueba t para medias de dos muestras emparejadas - Eficiencia

D1A D1D
Media 1.98667 4.00000
Varianza 0.18552 0.31429
Observaciones 15.00 15.00
Coeficiente de correlacion de Pearson 0.24
Diferencia hipotética de las medias 0.00
Grados de libertad 14.00
Estadistico t -12.56
P(T<=t) una cola 0.000000002603
Valor critico de t (una cola) 1.76
P(T<=t) dos colas 0.00
Valor critico de t (dos colas) 2.14

Nota. Elaboracion propia

Con un a =5% y un P — value menor a 0.05, se concluye que: Como P-
value es menor que 0.05, entonces se rechaza la hipétesis la nula y se acepta
la hipétesis alternativa: " EI modelo Lean mejoré la eficiencia de los procesos
del area Desarrollo de Marca en La empresa durante el periodo de mayo a

diciembre del afno 2023".
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4.3.2 Dimension 2: Eficacia de Procesos

Se realiz6 la prueba de hipotesis T — Student Pareada para la
contratacion de hipotesis:

Ho: El modelo Lean no mejor6é la eficacia de los procesos del area
Desarrollo de Marca en La empresa durante el periodo de mayo a diciembre del
ano 2023

H1: El modelo Lean mejoré la eficacia de los procesos del area
Desarrollo de Marca en La empresa durante el periodo de mayo a diciembre del
ano 2023
Tabla 15

Prueba t para medias de dos muestras emparejadas — Eficacia

D2A D2D
Media 2.04444 3.93333
Varianza 0.29947 0.14603
Observaciones 15.00 15.00
Coeficiente de correlacion de Pearson 0.28
Diferencia hipotética de las medias 0.00
Grados de libertad 14.00
Estadistico t -12.77
P(T<=t) una cola 0.000000002091
Valor critico de t (una cola) 1.76
P(T<=t) dos colas 0.00
Valor critico de t (dos colas) 2.14

Nota. Elaboracion propia
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Con un a =5% y un P — value menor a 0.05, se concluye que: Como P-
value es menor que 0.05, entonces se rechaza la hipotesis la nula y se acepta
la hipétesis alternativa: " EI modelo Lean mejor6 la eficacia de los procesos del
area Desarrollo de Marca en La empresa durante el periodo de mayo a
diciembre del afio 2023".

4.4  ANALISIS COSTO - BENEFICIO

4.4.1 Presupuesto

En la Tabla 16 se presentan los costos en los que se incurre por la
implementacion de las herramientas Lean en el area designada de Desarrollo
de Marca. Estos costos incluyen a los recursos fisicos que se van a utilizar en

cada una de las fases, ademas de los recursos humanos correspondientes.
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Tabla 16

Presupuesto
ETAPA SUBETAPA CANT UNIDAD DETALLE P. UNITARIO P. TOTAL COMENTARIO
1 unidad  Sueldo S/ 860.00 S/ 860.00 Sueldo de la investigadora
20 unidad  Transporte S/2.00 S/ 40.00 Transporte a la oficina del trabajo.
Inicio . Transporte a la Biblioteca Nacional para
4 unidad  Transporte S/2.00 S/8.00 revisar literatura
1 unidad Block de notas S/10.00 S/10.00 Block de apuntes para las entrevistas
1 unidad  Sueldo S/860.00 S/ 860.00 Sueldo de la investigadora
Planificar 20 unidad  Transporte S/2.00 S/ 40.00 Transporte a la oficina del trabajo.
1 paguete Toffees S/ 6.00 S/6.00 bRﬁ;g:é(;os de agradecimiento por la entrevista
Recoleccion de - ;
Bolsas Recuerdos de agradecimiento por la entrevista
datos 1 paquete pequefias S/5.00 S/5.00 brindada
6 hojas Impresién nota S/ 0.50 S/3.00 bRr?r?(ljJ:crlios de agradecimiento por la entrevista
3 metros  Cintadeagua S/ 1.00 S/3.00 R(_ecuerdos de agradecimiento por la entrevista
brindada
6 unidad  Sueldo S/1,075.00 S/6,450.00 Sueldo de la investigadora
. 1 unidad  Coffee break S/ 200.00 S$/200.00 Reunidn de explicacion de informacién
Metodologia 5S . . .
6 unidad  Cartulina S/ 1.00 S/ 6.00 Para la etapa de Reconocimientos
12 unidad  Impresiones S/0.50 S/6.00 Para la etapa de Reconocimientos
Estandarizacion 1 unidad  Coffee break S/200.00 S/ 200.00 Reunién de explicacion de informacion
Hacer unidad  Coffee break S/ 200.00 S/200.00 Reunidn de explicacion de informacién
Kaizen 36 pagquete Post its S/ 4.50 S/ 162.00 Para la etapa de organizacion
1 estuche plumones S/12.00 S/12.00 Para la etapa de organizacién
3 unidad  limpiatipos S/ 3.00 S/9.00 Para la etapa de organizacién
Verificar 1 unidad  Coffee break S/ 200.00 S/ 200.00 Reunidn para evaluar resultados
Actuar 1 unidad  Coffee break S/ 200.00 S/ 200.00 Reunidn para explicar las mejoras
TOTAL (EN SOLES) S/9,480.00

TOTAL (EN DOLARES)

Nota. Elaboracion propia
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4.4.2 Flujo de caja

En base a lo presupuestado en el punto 4.4.1, en la tabla 17 se presenta el flujo de caja econdémico del proyecto,

para los periodos mensuales de Mayo a Diciembre del 2023, tomando en cuenta un total de 8 meses desde la

planificacion e implementacion del Modelo Lean hasta la evaluacion de resultados y propuestas de mejora.

Tabla 17
Flujo de Caja

1 2 3 4 5 6 I 8
+ Beneficio econdmico S/ S/ S/ S/ S/
obtenido por el modelo Lean 13,590.86 13,590.86 13,590.86 13,590.86 13,590.86
-S/ -S/
- Sueldo del gestor 860.00 860.00
-S/ -S/
- Transporte 48.00 40.00
-S/
- Implementos 10.00
-S/
- Obsequios 17.00
-S/ -S/ -S/ -S/ -S/ -S/
- Metodologia 5S 1,287.00 1,075.00 1,075.00 1,075.00 1,075.00 1,075.00
-S/
- Estandarizacion 200.00
-S/
- Kaizen 383.00
- Reunion  Evaluacion -S/
Resultados 200.00
-S/
- Reunién Mejoras 200.00
S/ S/
-S/ -S/ 12,5158 12,515. S/ S/ S/
Flujo Caja Econ. -S/918.00 917.00 1,870.00 6 86 12,515.86 12,315.86 12,315.86

Nota. Elaboracion propia
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4.4.3 VAN

Dado el flujo de caja econémico, en la tabla 18 se presenta el calculo del
Valor Actual Neto del proyecto durante los 8 meses mencionados y con el valor
acumulativo total.
Tabla 18

Calculo del VAN

ANOS FLUJOS FINANCIEROS FACTOR DESCUENTO VALOR ACTUAL NETO
1 -S/ 918.00 0.87 -S/ 794.60
2 -S/ 917.00 0.75 -S/ 687.04
3 -S/ 1,870.00 0.65 -S/ 1,212.71
4 S/ 12,515.86 0.56 S/ 7,025.57
5 S/ 12,515.86 0.49 S/ 6,081.17
6 S/ 12,515.86 0.42 S/ 5,263.71
7 S/ 12,315.86 0.36 S/ 4,483.34
8 S/ 12,315.86 0.32 S/ 3,880.67
TOTAL S/ 24,040.12

Nota. Elaboracion propia

Finalmente se observa que el VAN (Modelo Lean) = S/. 24,040.12 >0, por
lo que el proyecto se concluye Factible.

444 TIR

Por otro lado, dado también el flujo de caja econémico del proyecto y el
analisis del VAN, en la tabla 19 se presenta la Tasa Interna de Retorno (TIR)
del presente modelo propuesto, ademas del valor del COK en soles del afio

2022 en el Perd.
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Tabla 19

Célculo TIR
COK soles
(%) 16%

TIR Econ. 123%
Nota. Elaboracion propia

En conclusién, dado que TIR = 135% > COK = 16%, se determina que el
proyecto es Rentable.

45 APORTE DE LA INVESTIGACION

En el presente trabajo se ha disefiado y aplicado el modelo Lean que
contempla diferentes herramientas de la filosofia Lean tales como Metodologia
5S, Estandarizacion de Procesos, y Sistema Kaizen , con los cuales se logro
mejorar la efectividad de los procesos tanto en eficiencia como eficacia, con el
fin de utilizar mejor los recursos en términos de tiempo, materiales y personas,
lo que contribuye a la obtencibn de mejores resultados, alcanzando los
objetivos del area y por ende, contribuye al desarrollo de la empresa misma.
Otro aspecto para destacar es que este modelo esta sujeto a constantes
modificaciones ya que se va actualizando en base a la necesidad de la
empresa, las nuevas novedades en términos de carga laboral y/o recursos, por

lo cual es flexible y adaptable al contexto de la empresa.
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4.6 DISCUSION DE RESULTADOS

A partir de los hallazgos encontrados, aceptamos la hipotesis alternativa
general que establece que el modelo Lean mejorara la efectividad de los
procesos del area Desarrollo de Marca en La empresa durante el periodo de
mayo a diciembre del afio 2023.

Este resultado guarda relacion con lo que sostienen Sanabria (2019),
Chalco (2015) y Velasquez (2017), quienes desarrollan diferentes propuestas
en base a la metodologia Lean en sectores administrativos, pero con el
desarrollo de diferentes herramientas, ya sea VSM, 5S, Gestion por Procesos,
metodologia Kaizen y demas, las cuales al obtener sus resultados finales
evidencian una mejora en sus procesos con respecto a eficiencia y eficacia.

Con lo que respecta a la primera dimension de eficiencia, estos autores
la consideran en relacion con los tiempos y recursos utilizados en los procesos.
Sanabria presenta el modelo contemplando herramientas como Value Stream
Map (VSM) y 5S, lo cual genera una reduccién de tiempos de procesos del
21%, por su lado Chalco desarrolla herramientas tales como 5S, Lean Service y
Gestidon por Procesos obteniendo un resultado de reducciéon de tiempos por
mudas del 40%. Finalmente, Velasquez desarroll6 tanto 5S, VSM y Gestion por
Procesos, generando un resultado de mejora del 50%. Mientras que el modelo
Lean propuesto en la presente investigacion, se compone tanto de 5S, Gestion
por Procesos y Metodologia Kaizen, con los que se logra una mejora del 98%

de la eficiencia de los procesos.
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En lo que respecta a la dimension eficacia, de igual forma se evidencia
una disminucién en errores y reprocesos que se generan durante la ejecucion
de los procesos, por ejemplo para Velasquez la mejora se evidencié en la
disminucién de los reprocesos, presentando una mejora de estos del méas del
50%. Por otro lado, Chalco evidencia igual una mejora en la eficacia de sus
procesos con una al reducir el nimero de reclamos de los clientes, lo cual
representa una mejora del 40%. Finalmente, en la presente investigacion se
evidencio una mejora de la eficacia de los procesos del 92% al utilizar las

herramientas previamente mencionadas con un impacto significativamente alto.
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CONCLUSIONES

1. El modelo Lean propuesto incrementd en 98% la eficiencia de los procesos
del &rea Desarrollo de Marca en La empresa, ya que representa una gestion
mas adecuada de los recursos involucrado, tanto en forma de tiempo,
personas y costos. Sin embargo, la mejora no dependera solo del correcto
planteamiento del modelo sino también del compromiso de los trabajadores
de la empresa para su ejecucion y la adaptabilidad que le brinden al
contexto cambiante de la empresa.

2. El modelo Lean propuesto incrementd en 92% la eficacia de los procesos
del area Desarrollo de Marca en La empresa, ya que representa una gestion
correcta del método de trabajo de inicio a fin, ademas de los controles de
calidad durante los procesos, para poder brindar un resultado 6ptimo y
acorde a lo solicitado. De igual forma el resultado se encuentra relacionado
directamente a la ejecucion y la adaptabilidad del contexto de la empresa,
ademés de los clientes internos y externos que se presenten al area en

estudio.
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1.

3.

RECOMENDACIONES

Se recomienda que para cualquier investigacion se realice un estudio
externo de los antecedentes del tema ha desarrollado, ello con el fin de
aprovechar al maximo los aportes importantes de los autores y poder
comparar los resultados obtenidos para fundamentar la eficacia del modelo
planteado.

Es importante realizar la prueba de confiabilidad del instrumento de
recoleccion de datos y asi medir si realmente los resultados a obtener seran
confiables, ya que de lo contrario se estaria trabajando con datos que no
representan la realidad del contexto en estudio. En el presente trabajo se
utilizé el alfa de Cronbach para medir la confiabilidad del instrumento.
También se recomienda evaluar correctamente los factores externos e
internos que pueden afectar al desarrollo del modelo propuesto. De esa
manera se puede tener un mejor conocimiento de las fortalezas y
debilidades de la empresa en estudio en base al contexto que atraviesa para
plantear los objetivos de manera clara y la orientacién a la que se debe

llevar la propuesta para que ofrezca valor al negocio.
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4. Por ultimo, se recomienda actualizar constantemente el modelo Lean, de
preferencia cada 6 meses ya que ello permitira aterrizar correctamente los
objetivos de la organizaciébn hacia los objetivos del area y adaptar la
metodologia utilizada a los recursos y factores humanos con los que se

cuenta.
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APENDICES

APENDICE I: Cuadro Pictografico

Figura 16

Cuadro Pictogréfico

DIAGNOSTICO INICIAL

BELCORP PERU
[ CORP I
\ AREA BRAND — 1 %/
GROWTH \

Falta de estandarizacion
de procesos

'®

Falta de optimizacion
de tiempos

U

FUTURO

Empresa eficiente y con

ta tasa de ermores en
entregables

Gren cantidad de
confusiones eatre
funciones

Alta tasa de demoras
on entregables

Belcorp Perit CORP - BGT

— 3

Marco:
Errores en entregables
CONSTRUCCION E
IMPLEMENTACION
. 38
« Estandanzacion

V. Independiente:

Modelo Lean Ameones

- Lficienaa
« Eficacia

Confusiones entre
« Sisterna Karzen

funciones
» Modelo en la fuente \
« VSM

Demoras en
V. Dependiente: Efectividad de entregables

procdesos Metodologia

Baja tasa de ervores en

alto cumplimiento de £ entregables
objetivos J
[ MODELO
| ,—. Minsss cantidad de
AN
\ y funciones
) “-I ;
‘é I e a Baja tasa de demoras
> I entregables

Sistemna de
estandartzacion y
actualizacion de procesos

Nota. Elaboracion

Propia

86



APENDICE Il. Cuestionario

Tabla 20

Cuestionario

CUESTIONARIO N° 01

Nombres y Apellidos:

Puesto que ocupa en la empresa:

VARIABLE INDEPENDIENTE

o ALTERNATIVAS

N° [PREGUNTA 2) b) %) ) S
¢ Cuantos documentos estan en un .

1 | adecuado lugar de trabajo? 1-2 3-4 5-6 /-8 9-mas
¢En promedio, cuantos espacios de

2 |trabajo se utlizan durante los|9-més |7-8 5-6 3-4 1-2
procesos?

3 ¢, Qué porcentaje de documentos |[90%- [60 -{[40 -{[20 "l 10 -20%>
deberian ser eliminados? 100%> [80%> 60%> 40%>

4 ¢, Cuantos procesos faltan 9-mas |7-8 5.6 3.4 1-2
estandarizarse?

5 ¢, Qué porcentaje de auditorias de las| [0 -1[20 -{[40 - [60 - [ [90%-
planeadas se llegan a realizar? 20%> 40%> 60%> 80%> 100%>

6 ¢,Cuantos procesos se encuentran |[0 -1[20 -{[40 -|[60 - [ [90%-
documentados formalmente? 20%> 40%> 60%> 80%> 100%>

7 ¢, Cuantos miembros del equipo ([0 -[[20 - [[40 -1[60 - [[90%-
conocen los procesos existentes? 20%> 40%> 60%> 80%> 100%>

8 ¢En promedio cuanto tarda el cuello [80min -|60min  -|40min  -|20min -{Omin - 20
de botella del proceso? mas 80 min 60 min 40 min | min
¢Consideras que el nivel de salidas ﬁlempre A veces A veces Siempre

. ay hay Es hay .

9 |de los procesos segun su menos | menos constante | mas hay mas

periodicidad es constante? : : : salidas
salidas |salidas salidas
,Cual es el porcentaje de
- : [0 -[[20 -1[40 -1[60 - [[90%-

10 gumpllrr,ne:to a tiempo de los planes 50%> 20%> 60%> 80%> 100%>
e accion?
¢, Cuél es el promedio de planes de

11 | accion propuestos en cada proceso |1 -2 3-4 5-6 7-8 9 - méas
por semana?

1o |¢Cuanto en promedio son los|, , 3.4 5.6 7.8 9 - mas
procesos que Se paran por
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retroalimentacion?

VARIABLE DEPENDIENTE

o ALTERNATIVAS

N° [PREGUNTA 2) b) o) ) o)
¢Cuanto tiempo en promedio se

13 tarda la consolidacion de inputs|2 dias -|1 dia - 2 4h-1dial2n-4n lon-2n
como BBDD y materiales para los|mas dias
informes?
¢Cuanto tiempo en promedio se

14 tarda la elaboracion de inputs para|7 dias -|6 dias - 7|4 dias - 5|2 dias - Oh-1dia
como briefs o solicitudes para los|mas dias dias 3dias
materiales de toolkit?
¢ Cuanto tiempo tarda en promedio e oo e e

15|el proceso de toolkit desde su Zné?slas Sigéas ! 3ig|sas 5 gd?;;ls 0 h-1dia
solicitud hasta su entrega?
¢Cuanto tiempo tarda en promedio (oo (e (e (e

16 |el proceso de informes desde su ;;S'as gig;as ! g'l,glsas 5 gd?;:s O h-1dia
inicio hasta su entrega?
¢Cuanto tiempo fuera del horario 80min -|60min -]40min -[{20min -|0min - 20

17 | laboral se utiliza para cumplir con las MAs 80 min 60 min 40 min | min
labores del &rea BGT?
¢Cuantas actividades en promedio

18 | realiza cada area involucrada en los|9-mas (7 -8 5-6 3-4 1-2
procesos BGT?
¢En promedio cuantas bases de

19 [datos se necesitan consultar y/0o|9-més [7-8 5-6 3-4 1-2
utilizar para cada informe?
¢En promedio cuantos archivos se|,, i

20 | necesitan consultar y/o utilizar para MAs 9-12 6-9 3-6 1-3
la ejecucion del toolkit?
¢En promedio cuantos reprocesos

21 |de actividades se observan durante (8 -mas (6-7 4-5 2-3 0-1
la elaboracion de entregables?

22 cCual es el porcentaje de|[90%- [60 -{[40 -[[20 "l 10 -20%>
entregables con errores? 100%> |80%> 60%> 40%>
cCuanto es en promedio las

23 | correcciones por cada proceso del|8-mas |6-7 4-5 2-3 0-1
area BGT?

Nota. Elaboracion propia
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APENDICE Ill: Fuente de bases de datos para indagar antecedentes

Tabla 21

Fuente de base de datos para indagar antecedentes

89

la metodologia Lean

~ . VARIABLE VARIABLE
AUIOIR Bl i WIEHE INDEPENDIENTE DEPENDIENTE
Apllca_glon de la metodologia de Metodologia de Notacién
. . _ Notacion y Modelado de Procesos
AUTOR: https://dialnet.unirioja.es/ de Negocios (BPMN) y propuesta de y Modelado de Procesos | Procesos
Hugo 2017 |servlet/articulo?codigo=7 |,. . 9 y propu de Negocios (BPMN) y | Administrativos
técnica Lean para la Mejora de e
Gonzales et al 353070 . . propuesta de técnica|de una Empresa
Procesos Administrativos de una Lean
Empresa
?233:/égelgi‘z§ggg’r#/2mgfg APLICACION DE LEAN OFFICE A Procesos
AUTOR: 2020 /i0654/36149/GraciaMan PROCESOS ADMINISTRATIVOS Lean Office administrativos
Natalia Garcia ceraNatalia2020.pdf2se ANTE EXCESOS DE VENTA DE ante excesos de
alatacLeu.DOLSEd | ARTICULOS DE JOYERIA venta
%) uence=1&isAllowed=y
4
<
8 .
O | AUTOR: https://repository.unilibre. ggr?]?r::gtlgts/i Iad;nejt?;?ngzlsprggeslg Proceso
< | Erika 2017 |edu.co/handle/10901/108 . Metodologia Lean administrativo de
Zz . empresa Amarillo S.A.S empleando P
% Velasquez 18 tramites
|_
Z
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https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=7353070
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=7353070
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=7353070
https://repository.unimilitar.edu.co/bitstream/handle/10654/36149/GraciaManceraNatalia2020.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repository.unimilitar.edu.co/bitstream/handle/10654/36149/GraciaManceraNatalia2020.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repository.unimilitar.edu.co/bitstream/handle/10654/36149/GraciaManceraNatalia2020.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repository.unimilitar.edu.co/bitstream/handle/10654/36149/GraciaManceraNatalia2020.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repository.unimilitar.edu.co/bitstream/handle/10654/36149/GraciaManceraNatalia2020.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repository.unilibre.edu.co/handle/10901/10818
https://repository.unilibre.edu.co/handle/10901/10818
https://repository.unilibre.edu.co/handle/10901/10818

Mejoramiento del proceso de

90

AUTOR: https://expeditiorepositori |facturacion y servicio al cliente de la Principios v herramientas Proceso de
Laura 2016 |o.utadeo.edu.co/handle/2 | Revista Minutos de Amor a través de Legn Ol)!fice facturacion y
Sanabria 0.500.12010/7982 de la aplicacién de principios y servicio al cliente
herramientas de Lean office
ANALISIS Y MEJORA EN LOS
https://repositorio.urp.edu PROCESOS ADMINISTRATIVOS
AUTOR: : ——— DE LA EMPRESA INVERSIONES | .. : Procesos
Sara Chalco | 2010 é"féha”d'E/ZO'SOO'14138/ MOLTIPLES CAMELOT S.R.L|SStemaintegrallean 4 inisirativos
— MEDIANTE UN SISTEMA
INTEGRAL LEAN
AUTORES: - o Apllc.aC|on de Herramientas Lean_ Eficacia del
Karen ttps://repositorio.utp.edu Serw_ce en una Empresa de Taxi Herramientas Lean | servicio de
2021 |.pe/handle/20.500.12867/ | Remisse para incrementar la :
Paredes 4386 Eficacia del Servicio de transporte Office tansporte de
Royce Ramos - d P personal
e personal
. . . PROPUESTA DE MEJORA EN
AUTOR: hitps//tesis.pucp.edu.pel | ppacESHS  ADMINISTRATIVOS . Procesos
Rebeca 2021 |repositorio/handle/20.500 Propuesta Lean Office o .
Astonitas 12404/20610 DE UNA ENTIDAD DEL ESTADO Administrativos
e — UTILIZANDO LEAN OFFICE
0 Aplicacién del Lean Offi
— | AUTOR: https://repositorio.ucv.ed m%'lg?z:rlorl]a ?oducet?\;]idad Iggl g?er: La productividad
<Z‘: Luana 2022 | u.pe/handle/20.500.1269 dJ' . P d I Lean Office del area
O | Sanchez 2/91113 administrativa e fla empresa administrativa
) E— ANDINA SSOM E.I.R.L, Lima 2022
<
=z

Nota. Elaboracion Propia
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https://expeditiorepositorio.utadeo.edu.co/handle/20.500.12010/7982
https://expeditiorepositorio.utadeo.edu.co/handle/20.500.12010/7982
https://expeditiorepositorio.utadeo.edu.co/handle/20.500.12010/7982
https://repositorio.urp.edu.pe/handle/20.500.14138/978
https://repositorio.urp.edu.pe/handle/20.500.14138/978
https://repositorio.urp.edu.pe/handle/20.500.14138/978
https://repositorio.utp.edu.pe/handle/20.500.12867/4386
https://repositorio.utp.edu.pe/handle/20.500.12867/4386
https://repositorio.utp.edu.pe/handle/20.500.12867/4386
https://tesis.pucp.edu.pe/repositorio/handle/20.500.12404/20610
https://tesis.pucp.edu.pe/repositorio/handle/20.500.12404/20610
https://tesis.pucp.edu.pe/repositorio/handle/20.500.12404/20610
https://repositorio.ucv.edu.pe/handle/20.500.12692/91113
https://repositorio.ucv.edu.pe/handle/20.500.12692/91113
https://repositorio.ucv.edu.pe/handle/20.500.12692/91113



