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Resumen

El trabajo realizado presenta el disefio e implementacién de un Sistema de Control de Gestién en una empresa
dedicada a la fabricacion y distribucidn de productos quimicos para limpieza y desinfeccion, este sistema se baso
en la elaboracion de planes y procedimientos que buscan mejorar la gestion de cada uno de los procesos que
intervienen en la produccion, mediante la aplicacién del sistema Balanced Scorecard y varias metodologias y
filosofias como KAIZEN 5S’s que buscan optimizar el trabajo en las distintas areas.

En base a los resultados del diagnéstico y la aplicacion del concepto de cuadro de mando integral, se
plantearon las iniciativas requeridas, se inicié con una propuesta de implementacion de la filosofia 5°S, medicion
y analisis de tiempos de produccién y mantenimiento preventivo de maquinarias. Lo que permitié a la organizacion
mejorar sus controles en la produccion y la calidad, contando con fichas de equipos criticos, planificaciones,
administracion de activos, plan de mantenimiento preventivo, planes de formacién, capacitacién y adiestramiento
del recurso humano y formatos para la mejora continua y control.

Palabras claves: Sistema de Control de Gestion, Balanced Scorecard, Kaizen 5S’s, mantenimiento preventivo.
Abstract

The work presents the design and implementation of a Management Control System in a company dedicated in
the manufacture and distribution of chemical products for cleaning and disinfection, the system was based on plans
and procedures aimed at improving the management of each of the processes involved in production through the
application of the Balanced Scorecard and various methodologies and philosophies as 5S KAIZEN seeking to
optimize the work in different areas.

Based on the results of the analysis and application of the balanced scorecard concept, they outlined the
initiatives required, began with a proposal for implementing 5's philosophy, measurement and analysis of
production time and preventive maintenance of machinery. That allowed the organization to improve its controls on
the production and quality, with critical equipment specifications, planning, asset management, maintenance plan,
training plans, training and human resource training and formats for continuous improvement and control.

Keywords: Management Control System, Balanced Scorecard, 5S Kaizen, preventive maintenance of
machinery.



1. Introduccién

Esta tesina tiene como objeto establecer planes y
procedimientos para mejorar la operacion de los
procesos que intervienen directamente en la
produccion y evidenciar la importancia que tiene la
implementacion de un sistema de control de gestion,
cuyo objetivo es mejorar la produccion de la empresa
identificando los activos y procesos criticos, mediante
medidas de control (indicadores) que proporcionan
informacion valiosa para el cumplimiento de metas y
objetivos, a través del mejoramiento de la calidad, del
mejoramiento  continuo 'y del mantenimiento
preventivo por medio de actividades programadas de
inspecciones.

Ademas introducir conceptos y politicas de
seguridad y salud ocupacional a través de un efectivo
disefio del plan de implementacion de las 5S’s que
fortalece la estrategia de gestion, asi como la
formacidn y capacitacién continua del personal con el
propésito de introducir bases fuertes en estrategias en
busca del 6ptimo funcionamiento de los procesos ya
existentes.

2. Marco tedrico

2.1. Principio de pareto. El Principio dice que el 20%
de cualquier cosa produce el 80% de los efectos,
mientras que el 80% restante solo cuenta para el 20%
de los efectos.

2.2. Andlisis FODA. Herramienta de Planificacion
estratégica que resume los aspectos claves del analisis
del entorno de una actividad empresarial y de la
capacidad estratégica de una organizacion.

2.3. Estrategia. Direccion y alcance de una
organizacion a largo plazo, y permite conseguir
ventajas para la organizacion a través de su
configuracion de recursos en un entorno cambiante,
para hacer frente a las necesidades de los mercados y
satisfacer las expectativas de los stakeholders.

2.4. Stakeholders. Son aquellos individuos o grupos
cuyos objetivos dependen de lo que haga la
organizacion y de los que, a su vez, depende la
organizacion.

2.5. Balanced Scorecard. Es un marco o estructura
creado para integrar objetivos e indicadores derivados
de la vision y estrategia y contemplan la actuacion de
la organizacién desde cuatro perspectivas: financiera,
cliente, proceso interno y formacion y crecimiento.
Las empresas pueden desarrollar un Cuadro de Mando
Integral inicial, con objetivos como: conseguir
clarificar, obtener el consenso, centrarse en su
estrategia, y luego comunicar esa estrategia a toda la

organizacion. Sin embargo, el verdadero poder del
Cuadro de Mando Integral aparece cuando se
transforma de un sistema de indicadores en un sistema
de gestion.

2.6. Mapa Estratégico. Permite ver los objetivos
estratégicos de la compafiia y comunicar a todos los
empleados el rumbo a seguir.

2.7. Metodologia de las 5S’s. Es una filosofia de
trabajo que permite desarrollar un plan sistematico
para mantener continuamente la clasificacion, el orden
y la limpieza, lo que permite de forma inmediata una
mayor productividad, mejorar la seguridad, el clima
laboral, la motivacion del personal, la calidad y la
eficiencia.

2.8. Mantenimiento Preventivo. Actividad efectuada
por técnicos especializados que tiene por objetivo,
prevenir el desgaste prematuro de piezas vitales de
funciones criticas en el proceso de trabajo, pronostica
probables  dafios o determina defectos en el
funcionamiento, recomendando reparaciones
programadas con anticipacion a la falla o inmediatas
antes de la falla.

3. Diagnostico situacional

La empresa objeto de estudio, estd dedicada a
elaborar e importar productos para limpieza,
sanitizacion 'y mantenimiento con certificaciones
internacionales biodegradables y ecoldgicos sello
green para plantas industriales, alimenticias,
petroleras, hoteleras, etc.

Actualmente el area de produccion presenta los
siguientes inconvenientes:

e  Atrasos en la produccion.

e Accidentes laborales y problemas de salud del

personal.

e Desperdicio de los productos terminados

durante el proceso de envasado.

Se realiza un Analisis de Pareto, con los problemas
mencionados y el impacto econdmico que generan.

Tabla 1. Cuantificacion de los Problemas

$22,149.68 Devoluciones por 71.3%

atraso en la

mercaderia

$7,424.98 Estimacion de 23.9%
pérdidas por
accidente en el
trabajo.

$1,492.85 Pérdidas en 4.8%
productos

terminados
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Gréafico 1. Diagrama de Pareto

Se observa que al solucionar los problemas A y B
se reducen el 95.2% de los efectos. Tan sélo el
Problema “Atraso en la produccién” representa el
71.3% de los efectos. Se analiza las causas que
originan estos problemas mediante el Diagrama de
Ishikawa y la técnica de los 5 Por qué.

3.1. Enfoque estratégico

La aplicacion del Balanced Scorecard empieza con
la estrategia ya disefiada y formulada. Las técnicas de
planificacién estratégica que se utilizan son: Analisis
de Entorno, Analisis FODA, Las 5 fuerzas de Porter y
la Planificacion de escenarios.

3.2. Analisis del FODA organizacional

Tabla 2. Cuantificacién de los problemas

Fortalezas

v Certificacién I1SO 9001:2008 e
1SO 14001:2004.

v'  Estabilidad en el mercado.

v' Uso de la tltima tecnologia en

cuanto a formulaciones del
producto.
v" Producto personalizado
segin los requerimientos del
cliente.
v' Servicio Post-Venta y

Atencion al Cliente.

v' Capacitaciones periddicas al
personal técnico y de limpieza de
los clientes.

v" Implementacion de un
software que permite la
integracién de las areas.

v" Puntos de venta en las seis
principales ciudades del Pais.

Oportunidades

v' Preocupacién por el medio
ambiente.

v" Mercado en Crecimiento.

v" Avance de la tecnologia.

Debilidades

v' Atrasos en los tiempos de
entrega del producto.

v" Riesgos no moderados por
la Empresa de accidentes y
problemas de salud del personal
de la planta.

v' Desperdicio de los
productos terminados durante el
proceso de envasado.

v Falta de Mantenimiento
preventivo y correctivo de
Magquinarias.

Amenazas

v Nuevas Politicas o
Reglamentos
Medioambientales.

v' Cambios en la legislacion

tributaria.

3.3. Declaracion de Mision, Visién y Ventaja
Competitiva a nivel Organizacional.

3.3.1. Misién. Desarrollar continuamente de productos
de limpieza 'y desinfeccion, bajo normas
internacionales y nacionales; innovando procesos de
fabricacion  implementando  nueva  tecnologia,
distribucién y servicios, para ofrecer excelencia en
calidad y atencién oportuna a nuestros clientes.

Contribuir al desarrollo humano, profesional y
econémico de nuestro personal y la conservacion de un
medio ambiente sano.

3.3.2. Visién. Ser reconocidos por nuestros clientes
€OmMO Socios estratégicos de sus empresas, y ser lideres
con el 50% del mercado a nivel nacional, en los 340
productos que ofrecemos al mercado, hasta Diciembre
2012.

3.3.3. Ventaja competitiva.

- Puntos de venta en las principales ciudades del
pais.

- Servicio Post-Venta y Atencion al Cliente:
Capacitaciones periddicas al personal técnico y
de limpieza de los clientes.

- Todos sus productos estan fabricados bajo
licencia de una industria sélida de Estados
Unidos y la mayoria cuenta con certificaciones
internacionales y nacionales.

3.4. Declaracion de Mision, Vision y Ventaja
Competitiva del area de produccidn.

3.4.1. Mision. Fabricar y garantizar que se cumplan
los tiempos de entrega manteniendo la calidad de los
productos.

3.4.2. Vision. Ser el departamento con el 100% de sus
procesos operativos establecidos, mejorados y con
personal comprometido con los objetivos propuestos.

3.4.3. Ventaja competitiva. Control de calidad a cada
uno de los productos elaborados y personal capacitado
en la elaboracion de cada producto.

4. Traslado al Balanced Scorecard

4.1. Objetivos estratégicos— organizacion

1. Lograr al menos un 32% de rentabilidad al
finalizar el 2011.

2. Lograr el 50% de participacion en el
mercado.

Estos objetivos son el punto de partida para la
implementacion del BSC, puesto que se despliegan en
las cuatro perspectivas estratégicas. Dichos objetivos
al relacionarse forman el mapa estratégico.



4.2. Mapa estratégico organizacional.
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Figura 1. Mapa estratégico organizacional.

4.3. Fichas de los Indicadores Macro objetivos
Estratégicos de la Organizacion.

Luego de establecer los indicadores para cada
objetivo estratégico, se elaboran fichas con el fin de
tener la informacién ordenada y facilitar el proceso de
auditoria.
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Figura 2. Ficha del Indicador Participacion del
mercado.

4.4. Mapa estratégico de produccion

Se desarrollan los objetivos estratégicos del area de
produccion correspondientes a la perspectiva de
procesos del mapa estratégico organizacional.

Lograr una productividad Reducir el

MACRO
OBJETIVOS

calidad requeridas.
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Figura 3. Mapa estratégico de Produccion.

4.5. Objetivos estratégicos de Produccion

Tabla 3. Objetivos estratégicos de produccion

i
J

LOGRAR UNA
PRODUCTIVIDAD DE
LOS OPERARIOS DE

PRODUCTIVIDAD
DE OPERARIOS

Cantidad de Produccién (Ka)

559 KILOS/HORA
Total de horas Mano de obra

HOMBRE A FINALES
DEL 2011.

LOGRAR QUE AL
M mobuetos | cumpLimienTo pe | Muestras aue cumplen con las
CUMPLANCONLAS | ESPECIFICACIOoNEs |  esPecificaciones de calidad
ESPECIFICACIONES | DEL PRODUCTO. r
DE CALIDAD Total de muestras
REQUERIDAS

LOGRAREL TIEMPO
DEENTREGA EN 1.90
DIAS.

TIEMPO DE
ENTREGA

Promedio del tiempo de
entregaen dias.

4.6. Propuestas de Iniciativas estratégicas para
el area de Produccidn.

- Implementacion de 5s’s.- plan de orden y
limpieza de la planta.

- Plan de capacitacion de técnicos y operarios.

- Plan de mantenimiento para maquinarias de
mayor rotacion como balanzas y mezcladoras.

- Medicién y andlisis de tiempo productivo e
improductivo  de maquinarias y operarios.
Automatizacion de procesos manuales.

- Planificacion de requerimientos de materiales.

Se evalUa de acuerdo al grado de aportacion para el

cumplimiento de los objetivos estratégicos. Se escoge
las cuatro primeras iniciativas.



5. Implementacion de iniciativas

estratégicas.

Tabla 4. Priorizacion de las acciones de mejora.

Acciones de mejora
allevar a cabo

o

Dificultad | Plazo Impacto Priorizacion

Implementaciéon  de
1 |58 s plan de 3 3 3 9
orden y limpieza de
la planta.
Plan de capacitacion
2 |de técnicos y 3 2 2 7
operarios
Plan de
mantenimiento para
3 maqumarlas” de 1 1 4 6
mayor rotacion como
balanzas y
mezcladoras.
Medicién y analisis
de tiempo productivo
4 | e improductivo de 4 4 2 10
maquinarias y
operarios.

Una vez elegidas por orden de prioridad, se procede
a construir el plan de accién incorporando también los
elementos que permiten realizar el seguimiento
detallado del plan para garantizar su eficacia y
eficiencia.

5.1. Implementacidn 5S’s

Mediante la aplicacién del programa 5S’s se busca
dar las pautas para entender, implantar y mantener un
sistema de Orden y Limpieza en la empresa, a partir de
cual se puedan sentar las bases de la mejora continua y
de unas mejores condiciones de calidad, seguridad y
medio amb'i_ente gg toda la empresa.

=

Figura 4. Implementacion 5S’s.

5.2. Analisis del trabajo y medicion del tiempo

El andlisis del trabajo se realiza estudiando los
métodos que se ejecutan y midiendo el tiempo de cada
tarea. Con esto; se analiza y se determina
oportunidades de mejora para obtener una mayor

productividad. Se realiza medicion del tiempo y
andlisis de las tareas del area de etiquetado.

5.3. Plan de mantenimiento

Su objetivo es establecer los lineamientos que se
aplican en la empresa para gestionar el mantenimiento
de maquinaria, equipo, susceptibles al mismo, y que se
encuentre asignado en las unidades operativas para el
desarrollo de los diversos programas de formacion
profesional.

Tabla 5. Disefio del plan de mantenimiento “Definicion

de la prioridad de mantenimiento”
RESUMEN DEL ANALISIS DE MAQUINARIAS CRITICAS

PROBLEMA EQUIPO, CODIGO CODIGO INDICE PRIORIDAD

INSTALACION O MAQUINARIA TRABAJO
CONSTRUCCION

3 ENVASADORA 10 10 100 g
CLORO.

4 ENVASADORA 10 10 100 g
SACHET/CLORO.

5 ENVASADORA 10 10 100 g
DESINFECTANTE.

1 MEZCLADORAS/LI 10 9 %0 2
QUIDOYy POLVO.

2 MONTACARGAS. 9 4 36 3

5.4. Capacitacion del personal de produccion

Se presenta el plan de capacitacion para el 2011.
Incluye las estrategias implementadas en la planta de
produccion.

6. Monitoreo — mejoramiento continuo y
auditoria.

Mensualmente se debe evaluar los indicadores
de cada objetivo para confirmar si se estan
aproximando a los macro-objetivos fijados, asi
también los programas de accién, del mismo
modo como se evalla la ejecucién presupuestaria,
solo asi se puede convertir el BSC en un

verdadero Sistema de gestion estratégica.

6.1. Modelo de control y seguimiento

Las reuniones de seguimiento para el sistema
de control de gestion se realizan mensualmente.

Estas permiten que se informen y comenten
todos los indicadores relevantes para la estrategia
junto con las iniciativas disefiadas para mejorar
los resultados medidos.



Tabla 6. Formato para resultados excepcionales

ANALISIS RESULTADOS EXCEPCIONALES

AREA Produccion
INDICADOR Productividad manodeobra | MES _ |NOVIEMBRE
RESPONSABLE Gerente de Produccién
CUMPLIMIENTO
g 20% 22% 18de Noviembre del 2010

ANAUSIS
¢ QUE ACCIONES HICIERON QUE SELOGRARAN EXCELENTE RESULTADOS? |;SE HABIAN REALIZADO ANTE
Materiales y herramientas reubicadas y accesibles para operarios de drea
de envasado
Se organizé gran parte de las herramientas de acuerdo asufuncidnyla

frecuencia de uso -
Se removio el material innecesario que obstaculizaba el traslado de MP
ly lamovilizacidn del montacargas

Se retiro material defectuoso y desechos acumulados del drea de
consumo masivo

Serealizé limpieza exahustiva de reactores, pisos (estos estaban

resvalosos por caida constante de material jabonoso lo que podria causar No

accidentes, paredes y rétulos del drea de produccién. | =

Serealizd unlistado de F i ¥ para las

las mismas que se adquirieron y se almacenaron en caso de necesitarlas No

seglinel equipoy su programade EI
1AS PARA FORTALECER Y ESTANDARIZAR LAS ACCIONES CLAVES DEEXITO

S toyc to con el plande 557 realizar Ias encuastas por cada drea de produccion.

Utili zar las tarjetas tanto verde como roja para monitoriar los cambios de cadames.

implementacion del plan 5S’s a toda el area de
produccidén y el mantenimiento preventivo de la
maquinaria relacionada directamente con la
elaboracion del producto; el resultado estimado es
lograr el cumplimiento de los planes para asi
mejorar los resultados de los indicadores
establecidos en el sistema de control de gestion.

Se analizan los cuadros de mando operativo de
las areas de produccién, calidad y recursos
humanos en donde se tiene los siguientes
resultados, para esto se realiza una proyeccion de
los datos obtenidos en los meses de octubre,
noviembre y diciembre; se determina un promedio
de como se proyectan los indicadores en el afio
2011.

Tabla 7. Indicadores del departamento de
produccion - resultados obtenidos afio 2010 y
proyecciones del afio 2011

6.2. Auditoria del sistema de control de
gestion

6.2.1. Objetivo. Determinar mediante evidencia
objetiva el cumplimiento del sistema de control de
gestion y verificar la confiabilidad de los datos.

6.2.2. Alcance. La auditoria se realiza al Sistema
de Control en el area de produccidn.

La auditoria a los indicadores se realiza
mensualmente y de manera anual a todo el sistema
de control de gestion.

Se presenta el formato para evidenciar la
confiabilidad de los indicadores auditados.

(CONFIABILIDAD DE INDICADORE S

RESULTADOS PROYECTADOS

INDICADORES

2010 2011

Tiempo Productivo . 4488 559 kilos/hora
Kilos/Horas
Mano de Obra hombre
hombre

Eficiencia de 306,5 Kg/Horas 396 Kg/Horas
Magquinarias méquina maquina
Tiempo de entrega 2,34 dias 1,86 dias
Cump!|m|§pto plan de 100% 100%
capacitacion
Mamelmml|em<,)lde 56% 90%
magquinaria critica.
Porcentaje de
cumpl|m|elntol¢,jel Plan 0% 100%
de Capacitacion de
Mantenimiento.
Promedio de Re- 6% 3%
procesos
Cumplimiento de
especificaciones del 92% 95%

Producto

Fecha: Area: |
Indicador ‘Objmivo
Auditado: éqi
Ve Tinimo: | [Waximo:
Fuente de captura:
Resultados
Resultado en el tablero Resultado obtenido de las fuentes de informacion
; Son iguales ambos resultados?| [ [ NO
Observaciones:
Firma Responsable: Firma Auditor:

Figura 5. Formato Confiabilidad de los indicadores

Andlisis de los resultados

Esta tesina se centra en desarrollar estrategias a
través de objetivos, indicadores e iniciativas
estratégicas Uno de los objetivos es desarrollar
las habilidades y destrezas del personal mediante
capacitaciones segun el area en que se desempefia
y que de esta manera se sienta respaldado y
comprometido con la organizacion.

Otro objetivo muy importante es la gestion
técnica que estd relacionado con la

8. Conclusiones y recomendaciones

8.1.Conclusiones.

La aplicacion del Balanced Scorecard permite el
despliegue de las estrategias en toda la
organizacién, consiguiendo que todo el personal
se comprometa y comprenda que su contribucion
es necesaria para conseguir los resultados
previstos por la organizacion.



8.2.

9.

La metodologia del Balanced Scorecard permite
hacer participes a los diferentes niveles de la
organizacién en todas sus areas a identificar lo
que se debe monitorear y controlar a través de los
indicadores de gestién y sugerir en qué proceso
existe una oportunidad de mejora.

Mediante la implantacion del Sistema de Control
de Gestion apoyado en la metodologia de
Balanced Scorecard se logra promover el
alineamiento de los objetivos estratégicos con
indicadores de desempefio, metas y planes de
accion.

A través de la técnica tipo seméforo, el personal
con una rapida revision de los mismos puede
conocer la situacion real de la empresa, dar ideas
que aporten a la mejora del sistema que puedan
ser tomadas en cuenta en las reuniones
gerenciales.

Continuar con la implantacion de la metodologia
5S’s dara resultados 6ptimos en la reduccion de
posibles accidentes, proveer espacio para que cada
operador pueda desenvolverse en sus funciones.
Con el sistema de control de gestion se logra que
las reuniones de seguimiento sean efectivas y
permita un informe claro de todos los indicadores
relevantes para la estrategia junto con las
iniciativas disefiadas para mejorar los resultados
medidos.

Recomendaciones

1. Los altos mandos de la organizacion deben
brindar su apoyo incondicional a los planes
que se propongan y que busquen de manera
efectiva mejorar el nivel de produccion.

2. Continuar con el Plan de capacitacion
propuesto, para asi lograr la mejora continua
y mantener la certificacion de calidad que la
empresa tiene implantada.

3. Utilizar el programa de mantenimiento
preventivo de las maquinarias para mejorar
la produccion vy eficiencia de la planta en
cada uno de sus procesos.

4. Revisar periédicamente la planificacion
estratégica y realizar los cambios necesarios
en el sistema de gestién de acuerdo al
monitoreo y evaluaciones que reflejen las
auditorias que se realicen.

5. Mantener una comunicacion abierta entre
los departamentos y el nivel gerencial.

6. Mantener al personal motivado e
incentivarlo en el uso y aplicacion constante
de las metodologias implantadas.
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