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RESUMEN

Las empresas nacionales operan en un marco en el cual las fronteras ya no
son un limite comercial y la competencia tiende a ser cada dia méas a nivel
mundial. Las empresas ecuatorianas que quieren subsistir a largo plazo
deben ser administradas estratégicamente y contar con un plan estratégico
competitivo de categoria superior que permita mantener una ventaja

sostenible en el tiempo.

Para lo propuesto las empresas deben paulatinamente dejar a un lado los
antiguos modelos de gestion de la era industrial y adoptar nuevos modelos

que satisfagan las demandas de la era de la informacién.

Un conjunto de herramientas de administracion estratégica, reforzados con
indicadores claves de desempefio desde 4 perspectivas basicas y esto ligado
a un sistema de gestion estratégica promete ser la base para que empresas

locales y nacionales, operen y crezcan como empresas de clase mundial.

A base de lo mencionado, se formul6 un plan estratégico para una empresa
procesadora de frutas en conjunto con la directiva y colaboradores claves,
que consistio en la formulacion de mision, vision y valores; establecimiento

de los asuntos estratégicos y la determinacién de los macro objetivos.



También se establecio los indicadores claves a través del cuadro de mando
integral desde las cuatro perspectivas genéricas que son: financiera,

procesos internos, clientes y desarrollo & crecimiento

Este proyecto entregd a la empresa un plan estratégico claro y compartido,
un sistema de medicidbn organizacional integral e iniciativas estratégicas
claves alineadas a temas de mejoramiento continuo como son 5S’s y TPM
los cuales permitiran reducir un 30% de los costos de mantenimiento y que la

organizacioén logre las metas de los macro objetivos establecidos.
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INTRODUCCION

En la actualidad se reconoce que la ventaja competitiva cada vez es mas
dificil de mantener, y esto se debe a la posible ausencia de un sistema de
control de gestion en las empresas, a la inefectividad de la medicion de los
resultados, y a la carencia de una clara vision. El Balance Scorecard o
Cuadro de Mando Integral es una de las herramientas mas eficaces
utilizadas en las organizaciones para implementar y llevar a la practica un

correcto y eficaz plan estratégico.

El BSC es un modelo de gestién que permite gerenciar la implementacién de
un plan estratégico u objetivos y trasladarlos a la accién, ademas de que
ayuda a mantener informada a la alta direccion de sus resultados a tiempo
real, y conocer el avance en el logro de las metas prefijadas. Adicional a
esto, el Scorecard contempla 4 perspectivas para evaluar el desarrollo de la
empresa, incluye mediciones financieras asi como mediciones de la
satisfaccion de clientes, procesos internos y la habilidad de la organizacién
para aprender y mejorar. El desarrollo de un Balance Scorecard supone
traducir la mision de la empresa en objetivos y metas especificas para cada
una de estas perspectivas, lo que contribuye a reforzar la cultura corporativa

a lo largo de toda la organizacion.



La implementacion de un Sistema de Control de Gestion en la empresa en
estudio ofrece una evidente y potencial mejora, ya que ademas de
establecer su visidbn y conocer la razén de ser de su negocio, permite
también medir sus puntos criticos basados en la identificacion de los
problemas y el establecimiento de iniciativas estratégicas claves para el logro

de sus principales objetivos.



CAPITULO 1

1. GENERALIDADES

1.1 Antecedentes.
El proyecto en estudio muestra el Disefio de un Sistema de Control
de Gestion para una empresa dedicada al procesamiento de Frutas

y a la elaboracion de alimentos congelados IQF.

Conociendo la importancia del establecimiento de visién, mision,
metas e indicadores, se propuso la elaboracién de cada uno de
estos temas antes mencionados con el fin de ayudar a la empresa

en el control y evaluacion de sus resultados.

Es importante mencionar también que en la tesis se desarrolla
iniciativas estratégicas enfocadas a los principales problemas que
se identificaron en el estudio de la empresa. La primera iniciativa a

ser desarrollada es la ejecuciéon de 5S’s, ya que la empresa



presenta una clara desorganizacion tanto en sus bodegas, como en
las areas de trabajo en general. La segunda iniciativa a
desarrollarse es la implementacion de la filosofia japonesa TPM
(Mantenimiento Productivo de Planta), por el pobre cuidado y
mantenimiento autbnomo en sus equipos, como las unidades de frio

de los tuneles de congelacion.

1.2 Objetivo General
Diseflar un Sistema de Control de Gestion para una empresa

procesadora de alimentos.

1.3 Objetivos Especificos

e Definir un Mapa Estratégico que ayude a visualizar las 4
perspectivas y a identificar los macro objetivos de la empresa.

e Construir un Cuadro de Mando Integral que permita dar
seguimiento al cumplimiento de metas a través de indicadores.

e Trabajar en 5S’s para lograr un area de trabajo limpia y
organizada.

e Implementar TPM enfocado al mantenimiento autbnomo de los
equipos, para que los operadores aprendan hacer pequefias

reparaciones.



1.4 Metodologia

1.5

Se realizan visitas periddicas a la empresa para recopilar la
informacion correspondiente a cada etapa de desarrollo de la tesis,
respaldado en entrevistas al personal, y reuniones productivas con
la directiva. Ademas de que se entrena a todo el personal

involucrado en los temas relacionados con el proyecto en estudio.

Estructura

La tesis esta estructurada por 9 capitulos:

El primer capitulo explica el propésito de esta tesis asi como su

estructura y metodologia.

El segundo capitulo consta de la informacion necesaria para

familiarizarse con la terminologia de los temas en mencion.

En el tercer capitulo se realiza un andlisis de la situacion actual de
la empresa, se describen los principales problemas, encontrando

las causas raices de los mismos.

En el cuarto capitulo se establece mision, visién, valores, FODA,
analisis de las 5 fuerzas de Porter y cadena de valor. Ademas de

gue se identifican claramente cudles son sus asuntos estratégicos.



En el quinto capitulo se procede a trasladar los objetivos al cuadro
de mando integral. Se definen sus macro objetivos a partir del mapa
estratégico, se realizan matrices de control y fichas de indicadores
para la medicion del sistema, ademas de construir tableros de
control, que son de utilidad para corroborar la efectividad del

sistema implementado

En el sexto capitulo de la tesis se enfoca en el desarrollo de la

iniciativa estratégica de 5S’s.

En el séptimo capitulo de la tesis se enfoca en el desarrollo de la

iniciativa estratégica TPM.

En el octavo capitulo se desarrolla el modelo de auditorias y

monitoreo aplicables a este Sistema de Control de Gestion.

El noveno capitulo se enfoca en el andlisis de los resultados

obtenidos de la informacion y trabajo desarrollado en la tesis.

Y por ultimo el décimo capitulo muestra las conclusiones obtenidas
de la implementacion del sistema, acordes a los objetivos
establecidos al inicio. Ademas, se presentan recomendaciones que

sirven para obtener beneficios en un futuro.



CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO

2.1. Administracién Estratégical
La Administracion estratégica es el arte y la ciencia de formular,
implementar y evaluar decisiones multifuncionales que le permitan a
una organizacion lograr sus objetivos. Como su definicion lo implica,
la administracién estratégica se enfoca en integrar todas las areas

de la empresa para lograr el éxito de la organizacion.

La finalidad de la Administracién estratégica es crear un plan que le
permita aprovechar las oportunidades existentes y crear otras
nuevas y diferentes para el futuro. El plan es en esencia, el juego de
la empresa. Asi como un equipo de futbol necesita de un buen plan

de juego para tener una oportunidad de triunfar, una empresa debe

! Fred R. David. (2003). Conceptos de Administracion estratégica. (11ra ed.). México: Universidad
Auténoma de México



contar con un buen plan estratégico para tener éxito al momento de
competir.

Un plan estratégico es el resultado de un arduo proceso de
seleccién por parte de la directiva entre varias buenas alternativas e
indica un compromiso con el mercado, politicas, procedimientos y
operaciones especificos, descartando otras formas de actuar que

resultan “menos deseables”.

2.1.1. Etapas de la Administracion Estratégica
Como en su definicién lo indica el proceso de administracion
estratégica consta de tres etapas: Formulacion,

implementacion y evaluacion de la estrategia.

Formulacion: En esta etapa incluye desarrollar la vision y la
mision, identificar fortalezas y debilidades internas,
oportunidades y amenazas externas, establecer los objetivos
a largo plazo, generar alternativas estratégicas y elegir las

estrategias que se han de seguir.

Implementacion: Se requiere que la empresa establezca
objetivo anual, formule politicas, motive a los empleados y

destine recursos para llevar a la practica la estrategia.



También Implica desarrollar una cultura que le apoye, crear
una estructura organizacional eficaz, dar una nueva direccion
a los esfuerzos de marketing, elaborar presupuestos,
desarrollar y utilizar sistemas de la informacion y vincular los
incentivos de los empleados al desempeiio de la

organizacion.

Evaluacion: Es la etapa final de la administracion
estratégica. Los gerentes necesitan saber inmediatamente
gue estrategias no estan funcionando bien, y la evaluacién
de la estrategia es el principal medio para obtener esa
informacion. Todas las estrategias estan sujetas a
modificaciones futuras ya que los factores internos y externos

cambian de manera constante.

2.1.2. Modelo de la Administracién Estratégica
Se presenta el modelo de administracibn estratégica
mayormente aceptado. Identificar la vision, mision, objetivos
y estrategias de una organizacién es el punto de partida

I6gico de la administracion estratégica.
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4

Anélisis Externo

v v v Y

Declaracion de
Vision y Mision

Establecer Generar, Evaluar Implementar Medir y Evaluar el
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FIGURA 2.1 MODELO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA?

El proceso de la administracion estratégica es dinamico, es
decir que un cambio interno o externo requerird que se
evalué nuevamente las estrategias que se estén siguiendo.
Por esta razéon las actividades de la formulacion,
implementacion y evaluacion de la estrategia deben de
llevarse a cabo de manera continua a lo largo de todo el afio.
En realidad el proceso de administracion estratégica nunca
termina. El proceso guarda estrecha relacion con

metodologias de mejoramiento continuo.

2 Fred R. David. (2003). Conceptos de Administracién estratégica. (11ra ed.). México: Universidad
Auténoma de México
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2.1.3. Definiciones Estratégicas
La administracion estratégica fomenta la comunicacion entre
gerentes y empleados en los distintos niveles jerarquicos
ayuda a que las organizaciones funcionen como un equipo

competitivo de alto rendimiento.

Dentro del contexto de administracidon estratégica se

identifican los siguientes elementos y sus definiciones:

Ventaja Competitiva: Cuando una empresa hace o tiene
algo que logra la distincién entre otras que no lo hacen o no
lo tienen y por lo tanto lo desean, eso representa una ventaja
competitiva. Alcanzar y conservar una ventaja competitiva es
esencial para el éxito a largo plazo. Por lo cual, las empresas
requieren crear una ventaja competitiva sostenible en el

tiempo.

Estrategas: Son las personas sobre la cuales recae las
maxima responsabilidad por el éxito o fracaso de una
organizaciéon. En las empresas los puestos de estos

estrategas se los conoce como: director general, presidente,
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duefio, gerentes etc. Los estrategas ayudan a la organizaciéon

a reunir analizar y organizar informacion.

Declaracion de la vision y mision: La declaracion de la
vision que responde la pregunta: “En que se quiere convertir”
Se considera en el primer paso en la planeacion estratégica,
por otra parte, la declaracion de la misiobn es un enunciado
gue identifica el alcance que tienen las operaciones de la

organizaciéon en términos de producto y mercado.

Oportunidades y amenazas externas: Se refiere a
tendencias y acontecimiento econdOmicos, sociales,
culturales, demograficos ambientales, politicos, legales,
gubernamentales, tecnoldégicos y competitivos que podran
beneficiar o perjudicar significativamente a la organizacion en

el futuro.

Fortalezas y debilidades internas: Son actividades que la
organizacion si  puede controlar y que desempefa
especialmente bien o con deficiencias respectivamente.

Surgen a partir de diversas actividades empresariales.
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Objetivos a largo plazo: Los objetivos se definen como los
resultados especificos que una organizacién busca alcanzar
al perseguir su mision basica. A largo plazo implica un
periodo de mas de un afio. Los objetivos son esenciales para
el éxito una organizacion porque sefiala la direccion, ayudan
en la evaluacion, crean sinergia y revelan prioridades. Los
objetivos deben de ser desafiantes, medibles, consistentes,
razonables y claros. En una empresa multidimensional los
objetivos deben determinarse para la organizacion en

general y para cada departamento.

Estrategias: Son los medios por los cuales se logran los
objetivos a largo plazo. Son acciones potenciales que
requieren de decisiones por parte de los directivos y de

grandes recursos de las empresas.

Objetivos Anuales: Los objetivos anuales son logros a corto
plazo que las organizaciones deben alcanzar para cumplir
con sus objetivos a largo plazo. Al igual que los de largo
plazo estos objetivos deben de ser mensurables,
cuantitativos, desafiantes, realistas, consistentes y deben

integrarse dentro de un orden de prioridades. Para cada
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objetivo a largo plazo se necesita una serie de objetivos

anuales.

Los objetivos anuales son realmente importantes en la
implementacion de la estrategia mientras que los objetivos de
largo plazo adquieren importancia en la formulacion de la

estrategia.

Politicas: Las politicas son los medios que permiten alcanzar
los objetivos anuales. Las politicas incluyen directrices,
reglas y procedimientos establecidos para apoyar los
esfuerzos dirigidos a los logros de los objetivos previamente
establecidos. Son guias para la toma de decisiones y para

manejar situaciones repetitivas o recurrentes.

2.2. Cuadro de Mando Integral®

2.2.1. Concepto General
El Balanced Scorecard (BSC), también conocido como
Cuadro de Mando Integral (CMI), es un tablero de medicion
organizacional integral. Cuando se piensa medir a una

organizacion comunmente solo se imagina indicadores

3 Kaplan, R. y Norton, D. (1997). The Balanced Scorecard: Translating strategy into action. (1ra ed.).
Espafia, Barcelona: Harvard Business School Press.
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financieros que se encuentra en el balance general, estado
de resultados y estados de flujo efectivo. Sin embargo el
Cuadro de mando integral como su nombre lo indica integra

a toda las partes fundamentales de una organizacion en su

medicion.

2.2.2. Perspectivas Estratégicas
El Cuadro de Mando Integral (CMI) posee cuatro

perspectivas genéricas a ser evaluadas cada una con sus

indicadores correspondientes.

FINANZAS

¢Cémo debo aparecer
ante mis accionistas,
para el éxito finaciero,?

Obijetivos
C6mo lo mido
Nivel adecuado
Iniciativas

35|3|3|3| Indicadores
5 |w|ro| | claves

CLIENTES REEE AN PROCESOS RREE
4 o| E| 3 o ol E| 8
¢Cémo debo verme EPHEE ,% VISION INTERNOS PR ‘%
ante mis clientes, 5355/ 2 ¢ ¢En que procesos debo | 5| 5| §| £ ¢
para alcanzar la vision?  [ka1 Y de ser excelente para  [kPIL
[ ESTRATEGIA satisfacer a nuestros (2
KPin v clientes y accionistas?  [kPn
FORMACION &
CRECIMIENTO

Nivel adecuado
Iniciativas

¢ Cémo mantendremos
y sustentaremos nuestra
capacidad de cambiar y
mejorar, para conseguir
alcanzar nuestra visién?

Objetivos
Como lo mido

S |w|n || claves

3|3 |3 |3| Indicadores

FIGURA 2.2 BSC Y SUS CUATROS PERSPECTIVAS*

4 Kaplan, R. y Norton, D. (1997). The Balanced Scorecard: Translating strategy into action. (1ra ed.).
Espafia, Barcelona: Harvard Business School Press.
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Perspectiva Financiera

Las medidas de la perspectiva financiera indican si la
estrategia de una empresa puesta en practica y en ejecucion,
esta contribuyendo a las mejora del minimo aceptable. Los
objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la

rentabilidad de la empresa.

Perspectiva del Cliente

En esta perspectiva los directivos identifican los segmentos
de clientes y de mercado en los que competira la unidad de
negocio y las medidas de actuacion de la unidad de negocio
en esos segmentos seleccionados. Los objetivos de esta
perspectiva estan relacionados con el grado de satisfaccion

del cliente.

Perspectiva de procesos internos

En esta perspectiva se identifican los procesos en donde la
empresa tiene que ser excelente. Estos procesos permiten a

la organizacion:
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e Entregar propuestas de valor que atraeran y retendran a
los clientes del segmento de mercado seleccionado
e Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos

financiero de los accionistas

Las medidas de los procesos internos se centran en los
procesos que tendran mayor impacto en la satisfaccion del

cliente y en la consecucion de los objetivos financieros.

Perspectiva de Formacion y Crecimiento

La cuarta y dultima perspectiva desarrolla objetivos e
indicadores para impulsar el aprendizaje y crecimiento de la
organizacion. Los objetivos establecidos en las primera tres
perspectivas identifican los puntos en los que la organizacién
ha de ser excelente. Los objetivos de la perspectiva de
formacion y crecimiento proporcionan la infraestructura
(personal, sistema y procedimientos) que permitirA que se
alcancen los objetivos tan ambiciosos de las primeras tres
perspectivas. Los objetivos de esta perspectiva son los
inductores para conseguir excelentes resultados en las tres

primeras perspectivas de cuadro de mando.
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Los objetivos de esta perspectiva estaran alineados a:
e Las capacidades de los colaboradores
e Las capacidades de los sistemas de informacion
e Motivacion delegacion de poder y coherencia de los

otros objetivos

2.2.3. Mapa Estratégico
Una vez establecidos los objetivos en cada perspectiva, se
analiza las relaciones causas-efectos entre cada uno de ellos

y se une con lineas indicando dicha relacion.

Cuando todas las relaciones causa-efecto han sido
determinadas se dice a este diagrama: El Mapa Estratégico
ya que en este se muestra como esta articulada la estrategia

de la organizacion para alcanzar los objetivos propuestos.

Normalmente la perspectiva financiera es colocada en la
parte superior seguido de la perspectiva de cliente, debajo de
ésta se encuentra la perspectiva de los procesos internos y

por ultimo la perspectiva de formacion y crecimiento.
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2.2.4. Alineamiento Organizacional
Es importante que los directivos de un negocio alineen su
organizacion al ambiente externo. Este alineamiento no debe
ser solo de parte de la directiva sino de parte de toda la
organizacion. Cuando los directivos de una organizacion
planean alcanzar un objetivo, poco se lograra alcanzar, si
todos los colaboradores de la organizaciéon no saben o no
entienden como contribuyen en alcanzar los objetivos. Es por
esta razon que los objetivos y las metas deben de ser
desplegados a todos los niveles de la organizacion, de
manera que esta se vuelva un solo cuerpo proactivo que

logre los objetivos propuestos.

2.3. Mejoramiento Continuo®
Una premisa en el mejoramiento continuo es que los procesos y/o
productos pueden ser mejorados sin limites. Sin embargo,
intuitivamente se sabe que esto no es cierto, al saber que las
mejoras necesitan recursos Yy los recursos son limitados. Parte del
mejoramiento continuo es saber en donde dirigir los esfuerzos de la
mejoras de manera que tengan el mayor impacto en la

organizacion. Es decir que sean capaces de identificar las partes

5> Nicholas, J. (1998). Competitive Manufacturing Management: Continuous improvement, Lean
Production, Customer-Focused Quality. (1ra ed.). United States of Americas.
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del sistema que contribuyan mayormente en mejorar a la

organizacion.

2.3.1. Herramientas para el Mejoramiento Continuo®
Durante todo proceso ya sea de producto o servicio se ven
sometidos a cierta variabilidad en el resultado final de un
producto a otro, por lo que se necesita tener bajo control
dichos procesos para garantizar el cumplimiento de las

especificaciones pre-establecidas.

Las herramientas del mejoramiento continuo ayudan a que
se cumplan las expectativas marcadas para que el sistema
pueda considerarse estable y bajo control, aparte que seran
de gran utilidad para la identificacion y posterior eliminacion
de los posibles problemas que se presenten durante el
proceso.

Las herramientas que se estudiaran seran las siguientes:

= Ciclo PDCA

= 5 ¢Porqué?

» Andlisis de valor

= |istas de recoleccion de datos

6 Nicholas, J. (1998). Competitive Manufacturing Management: Continuous improvement, Lean
Production, Customer-Focused Quality. (1ra ed.). United States of Americas.
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» Histogramas

= Diagrama de Pareto

= Diagrama de Flujo

= Diagrama Causa-Efecto
= Graficas de Control

= Diagrama de Tendencias

Ciclo PDCA

Shingeo Shingo, un experto en mejoramiento de manufactura
dijo que el mejoramiento requiere un ciclo continuo de
percibir y pensar. Una manera estructurada de aplicar este
proceso continuo de percibir y pensar es el ciclo PDCA el

cual significa: Planear, Hacer, Verificar y Actuar.

Paso 1. Planear
En esta etapa se elabora un plan para lograr un

mejoramiento y tiene cuatro sub-etapas o sub-pasos:

1. Recoleccion de informacion
Antes de buscar alguna solucion, la existencia de un
problema debe de ser sustentada y la causa raiz

determinada. La recoleccion de datos involucra
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observacion sistematica, documentacion, y analisis de la
informacion para propositos de entender y hallar la causa

raiz del problema.

2. Definir el problema
Una vez entendido el problema y determinada la causa
raiz el problema debe de ser definido sin ambiguedad.
Una buena definicion del problema es necesaria antes

de resolver el problema.

3. Indicar el objetivo
El objetivo esta definido como lo que se desea alcanzar
con las mejoras. Estos objetivos pueden ser: eliminacion
de un tipo de desperdicios, una mejor manera de hacer
una tarea, un entorno mas placentero, etc. Los objetivos
deben de ser claramente definidos y que todos los
involucrados estén de acuerdo. Manteniendo la filosofia
del mejoramiento continuo cuando se esté cerca de
alcanzar los objetivos, estos pueden de ser redefinidos

para alcanzar un nivel ain superior.
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4. Resolver el problema
Casi cualquier mejora puede hacerse de diferentes

formas considerando bien el costo beneficio.

Al final de la etapa de planear se debera de contar con
una estrategia o plan para lograr la mejora. El plan
debera de contener:
e Clara definicién del problema
e Los objetivos o meta
e La solucion
e El método de implementar la solucion
o Pasos a seguir
o Responsables
o Calendario de actividades

o Presupuesto

Paso 2. Hacer

En esta etapa o0 paso se implementa el plan. Planes que
estan sujetos a muchos cambios se implementan poco a
poco. La implementacion y los cambios resultantes se

monitorean de cerca y el plan es modificado de acuerdo a las
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circunstancias. Las partes débiles o inefectivas del plan son

eliminadas, solo las partes benéficas se mantienen.

Paso 3. Verificar

Se recoge nuevamente informacion y esta es analizada para
auditar los cambios resultantes y ver cuales de los objetivos
se han alcanzado. Efectos secundarios o malas

consecuencias se notan.

Paso 4. Actuar

En el paso final, se toman acciones en funcion de lo que se
encuentra en el paso de verificacion. Si los cambios
planeados fueron exitosos entonces se retienen. Si los
cambios planeados fueron exitosos pero de manera limitada,
entonces se expande. Si los cambios fallan se verifican
nuevamente para ver la falla y que puede ser hecho en

reemplazo.

El ciclo PDCA tiene mayor efecto cuando es implementado

en grupo.
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El proceso de los 5 ¢por qué? 6 5W (5 why?)

El proceso de los cinco ¢por qué? sugiere que cuando se
enfrenta a un problema se pregunte repetidamente 5 veces
¢por qué?. Detras de cada ¢por qué? se tendra una causa y
se volverA a preguntar ¢por qué? hasta 5 veces.
Normalmente la causa raiz esta después del quinto ¢por

que?.

Pareceria ser sencillo sin embargo cada ¢ por qué? requiere

un analisis profundo de la causa.

Anélisis de valor

Es una técnica que audita el valor de un elemento o de un
proceso. El valor es lo que las personas estan dispuestas a
pagar por algo. El andlisis de valor busca definir cuéles son
las actividades que agregan valor y cuales son la que no

agregan valor.

El andlisis de valor involucra 5 fases: recoleccion de
informacion, analisis, creacion, evaluacion e implementacion.
Idealmente estas fases se llevan a cabo mediante equipos
multidisciplinarios entre marketing, disefio, manufactura,

planeacién, y finanzas.
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Recoleccion de informacion

Se recoge informacion acerca de un producto, proceso o
algun otro aspecto. Informacién acerca del costo, los
requerimientos, funciones atributos y el por qué estas son

incluidas.

Andlisis

En esta fase el elemento escogido es estudiado en funcion
de para qué sirve. Sea el elemento en andlisis un paso,
componente o producto la pregunta es: ¢(Qué es lo que

hace?

Si el elemento es un paso en un proceso la respuesta debe

explicar porque ese paso esta ahi.

Si el elemento es un componente se debe preguntar que

funcién cumple en el producto.

Si el elemento es un producto la respuesta debe explicar el

por qué el producto funciona y porque el cliente compra.



27

Estando en la temética del mejoramiento continuo otra
pregunta que deberia realizarse es: ¢Qué es lo que deberia

hacer?

Otras peguntas utiles son: ¢Es lo que se necesita?; ¢Algo
adicional lo podria hacer mejor?; ¢Se podria hacer mas
rapido y barato? ¢Alguien lo podria hacer mejor, mas rapido

y barato?

Creacion

En esta fase se idea las alternativas de hacer las cosas:
mejores, mMas rapidas y baratas son reunidas. Algunos
ejemplos son: simplificacion en el disefio, reemplazo por

piezas estandarizadas, uso de materiales menos costosos.

Fase de evaluacion

Se escogen las alternativas que parecen ser las que tendran
el mejor impacto al reemplazar a las actuales, siempre
manteniendo un costo bajo. Comunmente en esta fase se

descubre que el elemento puede ser eliminado.
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Implementacion
Las alternativas seleccionadas son implementadas. Los

resultados son monitoreados en costos y en desempefio.

Listas de chequeos

Los procesos de mejora empiezan siempre con recoleccion
de datos, para confirmar percepciones iniciales o para sugerir
el curso de la accién. Una lista de chequeo usualmente es

primero disefiada en funcion de su propdésito.

Histogramas
El histograma muestra graficamente la distribucion de

frecuencia de una variable.

Anélisis de Pareto

Este diagrama permite observar la importancia relativa de
determinados fendmenos (defectos, fracasos, gastos,
accidentes) o causas (experiencia del operario, clase de
materia prima, modelos de maquinas, condiciones
operacionales), a partir de los cuales pueden establecerse

prioridades.
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Esta grafica nace del analisis de Vilfredo Pareto, un
economista italiano que descubrié que en cualquier situacion
siempre existen muchos aspectos triviales (de poca
importancia) y pocos vitales (muy importantes). Establecio,
en términos de promedio, que el 80% de las cosas que
ocurren son de poca importancia, y solo el 20% restante es
importante, de ahi también se lo conoce como el principio del
80-20. Esto quiere decir que el 80% de las causas producen

sélo el 20% de los efectos.

Esta herramienta ayudara para el analisis del mejoramiento
de la calidad en el establecimiento de un producto bien o

servicio, y en la identificacion de oportunidades de mejora.

Diagrama de Flujo

Es una representacion grafica que muestra las actividades de
los procesos; permite ver la secuencia légica entre los pasos
del proceso. Los pasos de este proceso se representan con

una simbologia basica estandarizada.

Mediante los diagramas de flujos se descubren, por lo
general, vacios que son causas potenciales de problemas.

Esta herramienta permite solo identificar problemas mas no
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analizar sus causas. Se complementa con otras herramientas

de analisis.

Diagrama Causa-Efecto:

Es una importante y completa herramienta, que permite
identificar las causas y posibles soluciones de un problema
especifico. Esta herramienta fue creada en 1953, por Kauro
Ishikawa, profesor de la Universidad de Tokio. Ishikawa es
uno de los precursores de la calidad en Japén. Durante una
de sus clases aplicO este esquema para poder identificar
factores que afectan la calidad de un proceso.

El diagrama causa-efecto muestra la relacion entre la

caracteristica o efecto de calidad y sus factores o causas.

Causas Efectos
Método ‘ ‘Mano de obra‘ ‘ Maquinas
Causa
Raiz » Problema
| Moneda | | Materiales | [Medio ambiente]|
Analisis de causas desde 6 enfoques Problema principal

FIGURA 2.3 DIAGRAMA ISHIKAWA?

7 Nicholas, J. (1998). Competitive Manufacturing Management: Continuous improvement, Lean
Production, Customer-Focused Quality. (1ra ed.). United States of Americas.
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Por su estructura, los diagramas causa-efecto se conocen
como diagrama de espina de pescado, donde se describe el
efecto a analizar, junto con las posibles causas para cada
caracteristica, las cuales son: Materiales, Métodos, Medio
Ambiente, Maquinas, Mano de Obra y Moneda. Las
caracteristicas debe ser lo mas concreta y real posible, por
ello hay que evitar los términos abstractos, el diagrama

causa-efecto debe mejorarse continuamente mientras se use.

Es evidente que el uso de todas las herramientas se
relacionan: unas complementan a otras. Una combinacién
entre un diagrama de Pareto y un diagrama de causa-efecto

es especialmente util (cruce de informacion).

Graficas de Control

Una gréfica de control consiste en una linea central y un par
de limites de control estadisticamente determinados, uno de
ellos colocado por encima de la linea central y otro por
debajo; estos limites se denominan limite de control superior
(LCS) y limite de control inferior (LCl) y representan los
limites de tolerancia permitidos de la variable en cuestion

definidos por personal competente.
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Medicion de

defectuosos

(atributoo
variable)

Limite de Control Superior

Promedio

Limite de Control Inferior

> Tiempo

2.3.2

FIGURA 2.4 GRAFICA DE CONTROLS?

Si todos los valores se encuentran dentro de los limites de
control, sin ninguna tendencia especial, se dice que el
proceso esta bajo control. Sin embargo, si existen puntos
fuera de los limites de control o muestran una forma peculiar,

se dice que el proceso esta fuera de control.

Objetivos e Indicadores

Sin duda los objetivos e indicadores son parte del
mejoramiento continuo. Cuando se quiere mejorar algo se
debe de tener claro cuéles son los objetivos a alcanzar con

dichas mejoras.

& Nicholas, J. (1998). Competitive Manufacturing Management: Continuous improvement, Lean
Production, Customer-Focused Quality. (1ra ed.). United States of Americas.
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2.4. Mantenimiento Productivo Total®

El Mantenimiento Productivo Total (TPM) es una filosofia japonesa
de mejoramiento continuo cuyo objetivo es asegurar los cero
defectos, cero accidentes y cero averias, logrando maximizar la
eficiencia global de los equipos, transformando visiblemente los
lugares de trabajo y elevando el nivel de conocimiento de los

trabajadores.

TPMy la Eficiencia Global de la Planta

El TPM se enfoca en maximizar la eficiencia global de la planta a
través de elevar su rendimiento, la calidad de sus productos y
aumentar la disponibilidad en la produccion. La eliminacion o
minimizacion de los factores tales como fallos, defectos u otras

pérdidas incidiran al logro del mejoramiento de la eficiencia.

TPMy las principales pérdidas

Las pérdidas son aquellas que se caracterizan por el desvio
existente entre la condicion actual y la condicién ideal impidiendo
gue una planta alcance su maxima eficiencia, se las pueden

clasificar de la siguiente manera:

9 Suzuki, Tokutaro. (1994). TPM in Process Industry. (1er ed.). Japan: Institute of Plant Maintenance.
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Paradas Programadas: Es el tiempo perdido cuando no hay
produccion debido a mantenimientos planificados o periodicos.
. Ajustes de la Produccion: Es el tiempo perdido cuando los
cambios en los suministros o en la demanda requieren ajustes
en los planes de produccion.

Fallos de los equipos: Es el tiempo perdido por fallas en el
funcionamiento de los equipos.

Fallos de proceso: Tiempo perdido cuando la produccion para
como resultado de factores externos al equipo.

Pérdidas de produccion normales: Son las pérdidas de
rendimiento que ocurren en el arranque, parada y cambio de
herramienta.

Pérdidas de produccion anormales: Son pérdidas de
rendimiento que se producen cuando una planta rinde por
debajo de su estandar.

Defectos de Calidad: Es el tiempo perdido en la produccion de
productos rechazables.

Reproceso: Son las producidas por el reciclaje de material
rechazado que debe volver a un proceso previo para convertirlo

en aceptable.
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Planta Pérdida OEE

>‘ (1) Paradas Menores

Tiempo de Calendario (A)
>‘ (2) Ajustes de produccion Disponibilidad
=L 100 (%)
Pérdidas por A
Tiempo para trabajar (B) paradas ,‘ (3) Falla de equipos
programadas
Pérdidas por F >‘ (4) Falla de procesos Productividad

Tiempo operativo (C) paradas no

= % x 100 (%)

Tiempo |Pérdidas por
operativo | defectos de
efectivo (E)| calidad

% (7) Defecto de Calidad

=2 x 100 (%)
rogramas
prog % (5) Produccién Normal
Tiempo operativo | Pérdidas de B
neto (D) rendimiento >‘ (6) Produccion Anormal .
Df Calidad

% (8) Reporcesos

FIGURA 2.5 EFICIENCIA GLOBAL DE LA PLANTAY
ESTRUCTURA DE LAS PERDIDAS?0

Por lo tanto el TPM es una estrategia de mejora eficaz que involucra
a todos los empleados, estimulando la creacion de lugares de

trabajos seguros, gratos y productivos.

2.4.1. Los Pilares de TPM
El TPM se despliega en 8 pilares que sirven para la
implementacion progresiva del programa de
mantenimiento productivo total, todo esto en una base
sélida que es la metodologia 5S’s. Los 8 pilares son los

siguientes:

10 Suzuki, Tokutaro. (1994). TPM in Process Industry. (1er ed.). Japan: Institute of Plant Maintenance.
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1. Mejora Enfocada

2. Mantenimiento Autbnomo

3. Mantenimiento Planeado

4. Mantenimiento de la Calidad

5. Control Inicial

6. Capacitacion y Entrenamiento
7. Departamento Administrativo

8. Seguridad, salud y medio ambiente

TPM
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FIGURA 2.6 PILARES TPM!!

1 Ssuzuki, Tokutaro. (1994). TPM in Process Industry. (1er ed.). Japan: Institute of Plant Maintenance.
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Mejora Enfocada

La mejora enfocada se encarga en maximizar la eficacia
global de los equipos, procesos y plantas a través de la
eliminacion de las pérdidas, incremento de los rendimientos y

la utilizacion de herramientas de mejora.

La mejora enfocada se focaliza en la eliminaciéon de toda
clase de pérdidas, por lo tanto es importante identificar y
cuantificar esas pérdidas. De acuerdo a las acciones que se
tomen para combatir a cada una de las pérdidas que se
mencionan anteriormente, se podran medir los resultados a
través de los indicadores claves previamente establecidos,
estos indicadores de desempefio se los pueden clasificar en

6 resultados principales, como se indica a continuacion:

1.Productividad: Aumento de la eficiencia global.
2.Calidad: Reduccion de la tasa de defectos

3.Costos: Reduccion de horas de mantenimiento
4.Entrega: Reduccién de entregas retrasadas
5.Seguridad: Reduccion del numero de accidentes
6.Moral: Aumento de horas de entrenamiento y nivel de

conocimiento.
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Estos indicadores claves estimulan a llevar a cero a cada una
de las pérdidas, estableciendo las condiciones Optimas del

proceso.

Mantenimiento Autbnomo

El mantenimiento Autonomo, es el mantenimiento realizado
por el departamento de produccion, busca involucrar a los
operarios en actividades de mejora para medir y restaurar el
deterioro de los equipos. EI mantenimiento Autbnomo se

implanta en 7 pasos basados en el ciclo de mejora continua.

Pasos de Mantenimiento Autonomo Enfoques

7.- Control autdnomo pleno

Estandarizacioon y conclusion | ~ /\

6.- Estandarizacion de la del sistema de control

inspeccion auténoma

5.- Inspeccion auténoma —

+» Transferencia de habilidades

=

4.- Inspeccion general -

3.- Elaboracion de estandares provisionales de
limpieza inspeccidn y lubricacion

2.- Eliminacion fuentes de suciedad y lugares de dificil
acceso

Restablecimiento de las
condiciones basicas del
equipo

[
[ —
A

1.- Limpieza e inspeccion —

FIGURA 2.7 PASOS Y ENFOQUE DE MANTENIMIENTO
AUTONOMO??

12 syzuki, Tokutaro. (1994). TPM in Process Industry. (1er ed.). Japan: Institute of Plant Maintenance.
Y Los Autores
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Se encarga netamente de mantener al equipo y al proceso

en condiciones Optimas garantizando cero averias. La Figura

2.8 muestra los diferentes regimenes de mantenimiento, un

programa de mantenimiento planificado eficiente combina el

mantenimiento basado en el tiempo (TBM), con el basado en

las condiciones (CBM) y el mantenimiento basado en las

averias (BM).

Conceptos de |
Mantenimiento

—»Chequeos diarios

—»Chequeos periddicos

—»Inspecciones Periddicas

> Servicio periodico

Mantenimiento Preventivo

Mantenimiento basado en el tiempo
Mantenimiento Basado en las Condiciones
Mantenimiento de averias

Mantenimiento Correctivo

™™ TBM
—» PM—
. —»CBM
— Planificado —
—» BM
“»CM PM:
TBM:
CBM:
BM:
L» No planificado CM:

FIGURA 2.8 TIPOS DE MANTENIMIENTOS®®

13 Suzuki, Tokutaro. (1994). TPM in Process Industry. (1er ed.). Japan: Institute of Plant Maintenance.
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Mantenimiento de la Calidad.

El objetivo del mantenimiento de la calidad es asegurar y
mejorar  constantemente la calidad mediante un

mantenimiento eficaz de los equipos.

El mantenimiento de la calidad de TPM considera e intenta
evitar enteramente los defectos de calidad antes de que se
produzcan. Esto se logra identificando los puntos de chequeo
para que todas las condiciones del equipo y proceso que
puedan afectar a la calidad, se puedan medir periddicamente

y tomar las respectivas acciones correctivas.

Control Inicial

Garantiza la eficiencia del desarrollo de nuevos productos,
proyectos e inversiones de nuevos equipos asegurando su

exitosa implementacion.

Capacitacion y Entrenamiento.

Asegura que todas las habilidades sean transferidas a todos
los empleados, aumentando el nivel de conocimiento, para
tener como resultado personal competente dentro de la

organizacion.
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El primer paso de cualquier programa de formacion es
identificar el nivel de conocimiento, capacidad y competencia
gue adquiere el personal, estos niveles se los detallan a

continuacion:

Nivel 1: Falto de conocimiento tedrico y habilidad practica.

Nivel 2: Conoce la teoria pero no la practica.

Nivel 3: No conoce la teoria pero conoce la practica.

Nivel 4: Conoce la teoria y conoce la practica, por lo tanto

puede ensefiar a otros.

El departamento de capacitacidon y entrenamiento debe
preocuparse para que la formacion sea profunda, practica y
debe estar enfocada claramente a las necesidades de la

organizacion.

Departamento Administrativo

Se focaliza en la eliminacion de pérdidas administrativas y en
ayudar a elevar la eficacia del sistema productivo, para

mejorar las actividades que apoyen a la produccion.
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Seguridad, Salud y Medioambiente

Es una actividad clave en el programa TPM, porque asegura
la fiabilidad del equipo y evita los errores humanos
garantizando cero accidentes y la reduccidon del impacto

ambiental.

2.4.2. Metodologia 5S’s 14

Las 5S’s proveen un soporte esencial para una
implementacion exitosa del Mantenimiento Productivo Total y
otras actividades de mejora en los procesos de la compafiia,
como por ejemplo just-in-time, gestion de calidad total, etc.

Las 5S's son un grupo de técnicas que promueven un
organizado lugar de trabajo, asi como también crean

estandares y fomentan un espiritu de mejora continua.

Estas 5S’s representan acciones que son principios
expresados con las cinco palabras japonesas. Estas cinco
palabras son las siguientes:

e Seiri (Organizar): Separar los elementos necesarios de

los innecesarios, y eliminar los innecesarios.

14 Rubin M. based on 5 pillars of the visual work place: the sourcebook for 5s implementation.
Hiroyuki Hirano. (1995). 5s for operators: 5 pillars of the visual work place. (1ra ed.). United States of
Americas, New York: Productivity Press Development Team
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e Seiton (Ordenar): Asignar un lugar para cada cosa y que
cada cosa esté en su lugar.

e Seiso (Limpiar): Significa limpiar el lugar de trabajo y
todos sus elementos.

e Seiketsu (Estandarizar): Estandarizacion es designar,
documentar y publicar quienes seran responsables de
aplicar las tres primeras S’s en el lugar de trabajo con
una periodicidad determinada.

e Shitsuke (Disciplina): Significa hacer un habito los

procedimientos alcanzados.

2.5. Unidades de Refrigeracion?®®

2.5.1. Introduccién
Por refrigeracion se entiende al acto de retirar calor de un
cuerpo, con el objeto de que su temperatura sea mas baja

gue la ambiental.

El objetivo principal de la refrigeracion es eliminar la
condicion de calor en donde bacterias destructivas se
multiplican y al hacer esto se reduce la tasa de crecimiento

en los alimentos.

15 Guerrero 0. (2012). Seminario de Mantenimiento y Operacién de Baja Temperatura. Ecuador,
Guayaquil: ESPOL-Instituto de Tecnologias y Autores.
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Cuando se refiere a las unidades de refrigeracion, se refiere
al conjunto de elementos electromecanicos que cumple la

tarea de sacar calor de un lugar y depositarlo en otro.

2.5.2. Refrigeracion por Compresion
Existen diferentes métodos para alcanzar este objetivo, el
mas comun y mas usado es la refrigeracion por compresion;
llamado asi porque dentro de su sistema tiene algun tipo de

compresor.

Descripcion de partes de las unidades de refrigeracion.
Las unidades de refrigeracion poseen elementos basicos y

elementos auxiliares que se detallan a continuacion:

e Elementos Basicos
Los elementos basico de un sistema de refrigeracién son
5: compresor, condensador, valvula de expansion,
evaporador, Yy refrigerante. Se los llama béasico ya que
estos son lo minimo requerido para generar espacios

frios.
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o Compresor
Es el elemento electromecanico encargado de
aspirar el refrigerante en estado gaseoso proveniente
del evaporador y comprimirlo elevando su presion y

temperatura hacia el condensador.

Existe de diversos tipos, el mas comun es el compresor de
pistones. Funciona con un motor eléctrico que puede ser
parte o no del compresor de alli sus diferentes nombres:

hermético, semi-hermético y abierto.

En la seccion inferior se encuentra el “carter” en donde se
almacena aceite cuya funcién es lubricar las partes internas
en movimiento donde una bomba de aceite lo impulsa a

través de todas sus piezas

El compresor tiene diferentes perforaciones para poder tomar
lectura de varias presiones gque son fundamentales para el

funcionamiento del mismo.
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o Condensador

El condensador es un intercambiador de calor que
con ayuda de unos ventiladores externos extraen
calor del refrigerante, que viene desde el compresor
en forma de gas a alta presion y lo transforma a
liquido a alta presion.

El tamafio y disefio del condensador depende de las
aplicaciones requeridas y la cantidad de calor que se

requiere extraer.

o Valvula de expansion
La valvula de expansibn es un dispositivo
termostéatico que cumple dos funciones principales:

1. Regula el flujo del refrigerante liquido que
proviene del condensador y que alimenta al
evaporador, segun sea la demanda de
capacidad térmica del medio a enfriar

2. Crea la caida de presién, desde el lado de alta
presidon hacia al lado de baja presion del

sistema
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La véalvula de expansion divide al sistema de

refrigeracion entre alta presion y baja presion.

Evaporador

El evaporador es un intercambiador de calor que con
ayuda de ventiladores externos evapora el
refrigerante, que viene en forma de liquido a alta
presién, a gas a baja presion. Para lograr esto se
debe afadir calor proveniente de los productos o

alimentos.

Refrigerante

Su funcion es absorber, transportar y descargar el
calor de los alimentos desde dentro del area
refrigerada hacia afuera; existe de varios tipos con

diferentes rangos de temperaturas de evaporacion.

Depende de la aplicacion y caracteristicas del
sistema de refrigeracion utilizado la seleccién

correcta de un determinado refrigerante.
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Los mas comunes son:
» Refrigerantes halogenados (CFC o HFC).
= Azedtropos.
= Zelbtropos
= Compuestos organicos.

= Compuestos inorganicos.

e Elementos Auxiliares
Son los dispositivos que ayudan a un sistema de
refrigeracion a mantenerse operativo.
o Presoestato
Es el mecanismo preso-estatico que posee dentro de
él, un contacto que se abre una vez que la presién

del alta supera lo programado.

Se lo utiliza para asegurar que las presiones del
sistema se mantengan en rangos adecuados y para
apagar el sistema cuando la valvula solenoide se

cierra.

En un sistema de refrigeracion existe normalmente
dos: uno en donde se programa al presion de

apagado “cut out” & la presion de encendido “Cut in”
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y otro adicional en donde se programa la presion
minima que la bomba de aceite debe mantener para

lubricar y refrigerar la partes del compresor.

Termoestato

Es un dispositivo termo-estatico ubicado cerca del
evaporador, que posee dentro de él un contacto que
se abre un vez que la temperatura del ambiente a
refrigerar ha alcanzado su valor programado o “set

point”.

Filtro deshidratador
Como su nombre lo indica es el dispositivo
encargado de retener o atrapar la humedad que por

cualquier motivo ha ingresado al sistema.

Tanque recibidor

Es un tanque que normalmente se encuentra debajo
del compresor cuya funcién es de acumular el liquido
a alta presion que sale de condensador. Este tanque
de almacenamiento ayuda en diversas tareas de

mantenimiento en donde se necesita aislar el
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refrigerante para poder intervenir en el sistema de
refrigeracion y no botarlo al ambiente. Posee una
llave de entrada y una llave de salida que se

accionan manualmente cuando se lo requiere.

Visor de linea de liquido

Es un vidrio reloj instalado en la linea de alta presion,
posterior a la salida del tanque recibidor que permite
ver el estado del refrigerante. Es decir permite
visualizar si existen burbujas en el refrigerante asi
como determinar si hay humedad dentro del sistema

mediante una reaccion quimica de una pelicula.

Valvula Solenoide

Es una valvula normalmente cerrada que se acciona
eléctricamente para permitir el paso del refrigerante
hacia la valvula de expansion. Este elemento ayuda a
apagar el equipo mediante los controladores de

presiéon o presoestatos.
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o Resistencia eléctricas
Como su nombre lo indica son generadores de calor
gue ayudan a descongelar el evaporador una vez
gue la humedad externa se ha condensado en las
placas del evaporador generando escarcha. De no
existir este elemento; el evaporador se convertiria en
un bloque de hielo que actuaria como aislante

térmico y no dejaria que cumpla su funcion correcta.

o Tablero de control
Es un tablero en donde se encuentra un conjunto de
elementos eléctricos que permiten automatizar el
ciclo de refrigeracion y de igual manera ayuda a los
operadores a encender y/o apagar las unidades de

refrigeracion.
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CAPITULO 3

3. DIAGNOSTICO SITUACIONAL

3.1. Descripciéon de la Empresa
Profrutas Cia. Ltda. es una empresa dedicada a la elaboracion de
productos alimenticios, principalmente pulpa de fruta pasteurizada y

congelada.

Este producto estd dirigido mayoritariamente al mercado
institucional local y en ocasiones, a un mercado internacional

(exportacion).

La empresa tiene dos instalaciones:

e Planta Santa Adriana, en donde se realiza todo proceso de
despulpado.

¢ Planta Inmaconsa, en donde se realizan otros procesos y se

almacena parte del producto terminado.
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Profrutas Cia. Ltda., manufactura productos alimenticios bajo la

marca Natutropic y lleva 24 afios en el mercado.

3.1.1. Historia
La idea surge a partir de un local que vende jugos de frutas
naturales con tostada ubicado en Pedro Carbo y Aguirre en
1963, administrado por la familia Salcedo Davila. En donde
Betty Davila Flétcher esposa de Jaime Salcedo Moran
ayudaba en la preparacion de jugos que se vendian durante

el dia.

Jaime Salcedo Davila, estudiante de la facultad de Ingenieria
Quimica de la Universidad Estatal e hijo de Jaime Salcedo
Moran y de Betty Davila Flétcher, vision6 la rentabilidad de
vender jugo preparado fresco en tanques, los mismos eran
preparados y distribuidos inicialmente en y desde el hogar de
la familia. A medida que pasaron los afios se incorporé al
negocio Javier Salcedo Davila, estudiante de la facultad de
Ingenieria Industrial en la Universidad Estatal, ayudando en

todas las actividades que su hermano realizaba.
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En 1986 se constituyen como empresa. La demanda de
estos jugos hizo evidente establecerse en un local mas
grande de modo que aproximadamente en 1987 se trasladan
a Santa Adriana, en ese entonces sector industrial de
Guayagquil, el local fue financiado por Jaime Salcedo Moran
(Padre) quien ya se habia abierto camino trabajando en
Durex hoy conocido como Mabe Ecuador. A partir de ese
entonces, ya en un local amplio y propio la empresa

comenzo a crecer paulatinamente.

Hoy en dia Profrutas Cia. Ltda. manufactura productos
alimenticios bajo la marca Natutropic, satisfaciendo al

mercado institucional local e internacional.

Naturaleza

Profrutas es una compafiia limitada con tres accionistas
principales Jaime salcedo Moran, Jaime Salcedo Davila y
Javier Salcedo Davila con participacion de 20%, 40% y 40%

respectivamente.
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3.1.3. Estructura Organizacional
Profrutas Cia. Ltda. cuenta con dos plantas de
procesamiento: Planta Santa Adriana y la planta inmaconsa.
La empresa maneja las dos plantas con una misma directiva
la cual ha definido su estructura organizacional de la

siguiente manera:

Presidencia
Jaime Salcedo Moréan

Gerencia General

( Jaime Salcedo Davila
A

Administacion General 1«

Gerencia
Javier Salcedo Dévila

Y . . .

Ventas y Créditos & ” Desarrollo de Exploracién de
Produccion
cobranza productos mercados

FIGURA 3.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

En la estructura se observa que la administracion general
es conformada por los 3 directivos de la empresa, los

cuales se encargan de la mayoria de las actividades de la

misma.
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3.1.4. Productos

Profrutas Cia. Ltda. produce principalmente pulpas de fruta

congelada. Sin embargo, ha incursionado en otros tipos de

productos. A continuacion se detalla cuatro secciones que

abarcan todos los productos que realizan en las respectivas

plantas de procesamiento.

Producto de Plata Santa Adriana

Pulpas de frutas congeladas

Més de 12 sabores de pulpa de fruta pasteurizada y
congelada (Maracuya, naranjilla, mora, guayaba,
guandbana, tomatillo, limén, naranja, pifia, papaya,
durazno, melén, mamey, entre otros). Envasada en
fundas de polietleno de alta densidad en

presentaciones de 1 kilogramo, 90 gramos y 14 oz.

Productos Deshidratados

Coco rallado, hojuelas de coco, almendras tostadas,
frutas deshidratadas y envasadas al granel en fundas
de polietileno de alta densidad en presentacion de 4

kilos.
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e Dulces y mermeladas
Mermelada de mora y frutilla, Dulce de mora vy frutilla;
Higo y Pasas maceradas envasadas al granel en fundas
de polietileno de alta densidad y baldes de 15 a 18

kilos.

Producto de Plata Inmaconsa

e Frutas y Vegetales IQF

Trozos de pifia IQF, trozos de mango IQF, trozos de
papaya IQF, frutillas enteras y mitades IQF, mora entera
IQF, yuca IQF, malanga IQF, hoja de platano y otras
frutas & vegetales congeladas IQF. Todos envasados al
granel en fundas de grado alimenticio y cajas de cartdén

de 10 a 25 kilos.

3.1.5. Cobertura
La empresa oferta sus productos principalmente al mercado
institucional local, a otras empresas de la industria alimenticia
y eventualmente al mercado internacional. Adicional a esto
existen algunos compradores que llevan producto a otras

ciudades del Pais tales como Manta y Galapagos.
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3.1.6. Macromapa de Procesos

El mapa de Macro-procesos de Profrutas Cia. Ltda. esta
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Se detallan a continuacion los procesos de produccion de

pulpa de fruta congelada y de frutas & vegetales IQF ya que

son dos macro procesos de las respectivas plantas de

procesamiento.

Nombre del proceso: proceso de produccion pulpa de fruta
Nombre del analista: David Salcedo & Genesis Almeida
Fecha:15 de Noviembre del 2011

Operarios: Oper. 1-2-3-4-5-6-7
Turnos:
Materiales: Fruta maracuya.

Maquinas:Banda transportadora, cortadora,
despulpadora, Bomba neumatica 1-2-3, tanque
pulmén, enfundadora

Condiciones Ambientales: Caluroso.

:00 — 17:00.

INICIO

Operacion: Recepcion
Equipos Utilizados: balanza
Electrénica o bascula

Proceso: Seleccién
Equipos: Gavetas

Operacion: Enjuague 1
Equipos Tina Enjuage 1
Partes: Bomba de Agua,
estructura.

Transporte: T1

Equipos: tranportadora inclinada
Partes: Motor y motoreductor,
banda plastica. Estructura.

Operacion: lavado

Equipos: lavadora

Partes:Cepillos, motor, pifiones,
chumaseras, rodamientos,estructura.

Operacién: Enjuague 2
Equipos Tina de Enguaje 2
Partes: Estructura de tina

Transporte: T2

Equipos: tranportadora inclinada
Partes: Motor y motoreductor,
banda plastica. Estructura.

Operacion: Cortado

Equipos: Cortadora TJH

Partes: Rodamiento, cuchillas,
paletas, eje, motor, poleas, bandas
de poleas.

Operacion: Despulpado 1

Equipos: Finisher 1

Partes: malla, paletas, motor,poleas, banda
de poleas, chumaseras, rodamientos y eje.

Pulpa con pepa y fibra:

Transporte: T3
Equipos: transportadora de tornillo
Partes: Eje, sinfin, estructura,
motoreductor chumaseray
rodamientos

Almacenamiento: Al
Equipos: Tanques
metalicos o gavetas

Pepa y fibra-

Pulpa

Transporte: T4
Equipos: carretilla o mula

Almacenamineto: A2
Equipos: Tanque

metalico 200 kg e

(IraB)

DESPERDICIO

(venir desde B)

e (venir desde C)

Transporte: T9
Equipos: mula

Operacion: Pasteurizacion

Equipos: Precalentador, Intercambiador de
vapor, intercabiador de agua. e
intercambiador de chiller

Equipos de apoyo: Caldero, torre de

Neumatica
enfriamiento, chiller Partes:aceite,
Partes: (muy extenso) llantas
Proceso: Inspeccion de temperatura
Equipos; termémetro general Operacién:

Estibado

Se agrupan 6
Transporte: T7 gavetas en
Equipos: Bomba Neumatica columnas al
Partes: valvula de aire, bolas, pie del tnel

diafragmas,center block, eje,

estructura Almacenamiento:A4

Almacenamiento: A3 Equipos: Tunel

Equipos: Tanque pulmoén y agitador 5 Partes: Estructura y
Partes: motor, motoreductor, eje , unidad de frio 1
aspa.
Demora 1:
Causada por Demora 2:
Homogenizacion 2 Causada por
de pulpa Congelamiento

de producto.

Transporte: T8

Equipos: Bomba Neumatica
Partes: valvula de aire, bolas,
diafragmas,center block, eje,

Transporte: T10
Equipos: mula

estructura Neumatica
Partes:aceite,
Operacién: Enfundado y sellado llantas

Equipos: Enfundadora importada
Partes: pistones, filtros de aire,
tarjeta de programa, botoneras, cinta
de sellado, cinta para trazabilidad.

Almacenamiento: A5
6 Equipos: Camara de
mantenimiento
Partes: Estructura 'y
Operacion: Estibacién unidad de frio 2
de producto
Equipos: Gavetas

®

Transporte: T5 (racC)
Equipos:Placa TJH

Partes: Estructura

Operacion: Despulpado 2

Equipos: Fhinisher 2

Partes: malla, paletas, motor,poleas, banda
de poleas, chumaseras, rodamientos y eje.

Transporte: T6

Equipos: Bomba Neumatica
Partes: valvula de aire, bolas,
diafragmas,center block, eje,
estructura

FIGURA 3.3 FLUJO DE PROCESO DE PULPA DE FRUTA
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Nombre del proceso: proceso de produccion Mango IQF
Nombre del analista: Integrantes TPM
Fecha:5 de febrero del 2013

Operarios: Oper. 1-2-3-4-5-6-7
Turnos: 8:00 - 17:00.
Materiales: Fruta Mango

Magquinas:Balanzas, Tuneles, camaras, stockers
Condiciones Ambientales: Normales.

OO

INICIO

Operacion: Recepcién
Equipos Utilizados: balanza
Electrénica o bascula

Proceso: Seleccion
Equipos: Gavetas

Operacién: Enjuague y
desinfeccion

Equipos Tina Enjuage 1
Partes: Bomba de Agua,
estructura.

Transporte: T1
Equipos: tranportadora

Operacién: Regado
Equipos: Gavetas

Operacion: Corte 1
Equipos cuchillos

Transporte: T2
Equipos: Gavetas

Operacion: Pesaje
Equipos: Balanza electronica

Operacién: Regado 2
Equipos: Carros de congelamiento
Estructura y charoles

Congelamiento

Equipo: Tunel de congelamientos
Partes: Compresor, evaporador,
condesador, valvula de expansion,
refrigerante y elementos auxiliares

Y Transporte: T4
3 Equipos: carretilla o mula e
(IraB)
Almacenamineto: A1
Equipos: Tanque
metélico 5000 kg

DESPERDICIO

(venir desde B)

Operacién: Tumbado
Equipos: Gavetas y fundas
Partes: no aplica

Operacion: Pesaje 2
Partes: balanza electronica

Transporte: T4
Equipos: Carretilla manual
Partes: Estructura, llantas.

Almacenamiento: A3
Equipos: unidad de refrigeracion
camara de mantenimiento

Transporte: T5
Equipos: Carretilla manual
Partes: Estructura, llantas.

Equipos: Gavetas.

IRORSSGROE

Proceso: Inspeccion
Equipos: Cuchillos

Operacion: LLenado
Equipos: No aplica (manual)

Proceso: Inspeccion
Equipos: Balanza

(IraC)

Operacién: Desbloqueado y Regado

e (venir desde C)

Transporte: T9
Equipos: mula
Neumatica
Partes:acite,
llantas

Operacion:
Estaibado

Almacenamient
0: A4

Equipos: Tunel
Partes:
Estructura y
unidad de frio
mtto

FIN

FIGURA 3.4 DIAGRAMA DE PROCESOS INMACONSA
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3.2. Misibn, Visién y Valores
Actualmente la empresa no cuenta con ninguno de estos

elementos.

3.3. Ventaja Competitiva

La empresa no tiene identificado cual es su ventaja competitiva.

3.4. Analisis FODA

La empresa no cuenta con un analisis FODA claro.

3.5. Analisis de la situacién actual
Se desarrolla el analisis de la situacion actual mediante el analisis

desde 3 perspectivas a continuacion detalladas:

3.5.1. Gestién Técnica
Orden y limpieza
Actualmente en la empresa se ejecutan actividades “flash” de
limpieza y orden. Estas actividades dan resultados a corto
plazo. Es decir paulatinamente los lugares de trabajos
vuelven a situaciones de desorden. Adicional a esto la

empresa cuenta con muchos elementos no indispensables
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para la produccion actual, lo cual genera siempre pérdidas de

tiempo cuando se necesita encontrar elementos claves en un

determinado momento.

n

v

. iy
'a

FIGURA 3.5BODEGA DE FIGURA 3.6BODEGA DE

REPUESTO Y MATERIALES REPUESTOS Y MATERIALES
INMACONSA SANTA ADRIANA

En la Figura 3.5 se evidencia que la bodega de repuestos y
materiales Inmaconsa se ha convertido en un almacén de
elementos no usados. En la Figura 3.6 se observa la bodega
de repuestos y materiales de la planta Santa Adriana en
completo desorden.

La empresa mantiene las bodegas de materiales repletas de

objetos que piensa sera necesarios en algin momento.
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Bodegas y almacenamiento.

La empresa cuenta con dos bodegas frigorificas ubicada una
en planta Santa Adriana y la otra en la planta Inmaconsa con

capacidad de 10 y 60 toneladas respectivamente.

El almacenamiento de los productos se lo realiza en las
bodegas frigorificas ya mencionadas apilando producto en

gavetas de 25 kilos.

Los productos son organizados eventualmente ya que se
aprovecha la capacidad de almacenamiento cerca del limite,

esto por la naturaleza ciclica de las frutas.

Adicional a esto se ocupa un 60% de la capacidad de la
bodega de Inmaconsa con productos de pulpa de fruta
proveniente de la planta Santa Adriana. Estos productos
regresan a Santa Adriana una vez que se los requiere
despachar, ya que por politicas de la empresa se impide que
el despacho se ejecute desde planta Inmaconsa, generando
costos adicionales en el procesamiento de los productos,
pérdidas de tiempo y pérdida de operatividad en la planta

Inmaconsa que elabora frutas y vegetales IQF.
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En varias ocasiones la directiva ha evidenciado este
problema para lo cual tiene pensado incrementar la
capacidad de la planta Santa Adriana, o trasladar la linea de
pulpa de fruta a la planta Inmaconsa, ya que esta posee
mayor espacio fisico. Ambas alternativas implican un cambio
mayor en la infraestructura de las dos plantas y una gran

inversion.

Equipos y tecnologia
La maquinaria y equipos mas representativos que utiliza la
empresa para la elaboracion de sus productos son los que se

detallan a continuacion:

Equipos de produccién de pulpa de frutas
e Lavadora de frutas.
e Banda trasportadoras.
e Cortadora.
e Tornillo sin fin.
e Despulpador.
e Pasteurizador.
e Bombas neumaticas.

e Enfundadora.
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Equipos de operaciones unitarias
e Caldero.
¢ Unidades de congelamiento.
e Compresor de Aire.
e Torre de enfriamiento

e Chiller

La mayoria de los equipos han sido ensamblados en sitio o
en talleres a fines por medio de técnicos del area externos a
la empresa. Profrutas Cia. Ltda., no cuenta con un registro de
los equipos que posee, partes ni piezas. Adicionalmente no
tiene formalmente definido cuales son los equipos criticos

para Sus procesos.

Mantenimiento de los Equipos

Actualmente la empresa realiza Unicamente mantenimiento
correctivo, es decir toma medidas para restaurar Unicamente
los equipos que han sufrido dafos tercierizando la
restauracion a talleres, maestros u otros similares ya que la

empresa no cuenta con un departamento de mantenimiento.
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En varias ocasiones las averias de algunos de estos equipos
han representado una amenaza a la operaciéon de la empresa
por tiempo de entregas tardias y dafios en la calidad del

producto.

3.5.2. Gestion Administrativa
La directiva de Profrutas Cia. Ltda. da soporte y apoyo a
todas las areas del negocio ya que cuenta con una estructura

corta y de facil comunicacion.

La fuerza de trabajo de la empresa es conformada por la
directiva, personal administrativo y personal operativo como

se detalla a continuacion:

TABLA 1. PERSONAL PROFRUTAS

Planta Santa Planta
Personal _
Adriana Inmaconsa
Directiva 3
Administrativo 4 4
Operativo 6 37
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El horario de trabajo de la empresa para todo el personal es
lunes a viernes de 8HOO a 17HO0 después de eso se
consideran horas extras. Se trabaja los sabados en casos

gue se amerite.

Control Operacional

Las operaciones de la empresa se monitorean mediante
varios sistemas de reportes, a continuacion se muestra un
cuadro con los documentos que se utilizan para el control de

las operaciones.

TABLA 2. DOCUMENTO DE CONTROL OPERACIONAL

Operacion o proceso Documentos

Reporte de produccion

Produccion
Recepciones de materia prima
Nota de despacho
Despacho
Egreso de bodegas
Guias de remision
Distribucion

Hojas de rutas

) . Cortes de inventarios desde el
Control de inventario

programa Monica.
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Manejo de Indicadores
La empresa cuenta con pocos indicadores financieros se

detallan a continuacion.

TABLA 3. INDICADOR DE VENTAS PROFRUTAS

Indicador Objetivo Medicion Férmula @ Frecuencia

Sumatoria de
Ventas todas las ventas
$ 60.000 | del mes excluye
exportaciones

venta i mensual

"'M“

Profrutas Cia. Ltda., no cuentas con indicadores de otras
perspectivas claves para medir el verdadero desempefio de
la organizacién como los son los procesos internos, el cliente

y crecimiento.

Ventas y cobranza

La venta y la cobranza se ejecutan mayoritariamente via
telefonica para mercado local y mediante contactos directo
en linea para el mercado internacional.

La empresa cuenta con una estricta politica de crédito que
restringe el 50% del despacho a los clientes con carteras

vencidas muy elevadas y que no realizan pagos algunos. La
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gestion de crédito y cobranza en conjunto con las politicas

han demostrados ser muy efectiva a corto plazo.

Distribucion

La empresa cuenta con dos vehiculos para la distribucion
local una furgoneta Toyota afio 1981 y un furgbn marca
Nissan afio 2007 ambos vehiculos presenta fallas frecuentes

con altos costos de reparacion.

Compras y proveedores

La gestion de compra de materia prima es uno de los
mayores rubros de costos de la empresa por esta razon esta
a cargo del gerente general. La empresa mantiene una
buena relacion con todos sus proveedores. Los proveedores
llevan la materia prima a la planta santa Adriana o
Inmaconsa dependiendo del tipo de producto que se
requiera.

En la gran mayoria los proveedores son indigenas, personas
del campo o transportistas los cuales no dan crédito en la
venta de sus productos. Esto hace que la empresa tenga un

capital dedicado a la compra de materia prima.
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3.5.3. Gestion de talento humano

Direccion de los recursos humanos
Profrutas Cia. Ltda., recluta a su personal operativo y
administrativo mediante recomendaciones y los selecciona

en entrevistas con la directiva.

No se ejecutan capacitaciones de ninguna indole ni se tiene
definido los subsistemas de reclutamiento, seleccion,

capacitacion, evaluacion de desempefo y remuneraciones.

Tampoco se cuenta con perfiles de puesto definidos. El
aprendizaje de las tareas de un determinado puesto es in

Situ.

3.6. Descripcion del Problemay Determinacién de la Causa Raiz

Identificacién y valoracion de los problemas principales

Del andlisis realizado se evidencia para cada gestibn que la
empresa tiene una baja rentabilidad debido a diversos factores
operacionales distintos de ventas, que de igual manera han
impedido a la empresa concentrarse en nuevos mercados. Estos

factores operacionales se detallan posteriormente.
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Andlisis del problema e identificacion de la causas
Para la identificacion de causas se utiliza la herramienta de
diagrama de Ishikawa o diagrama espina de pescado. A

continuacion se muestra el analisis del problema identificado.

Causas Efectos

Baja Productividad

Errores frecuentes
del personal

Averias de Maquinas
y Equipos

Bajo nivel de

"] Rentabilidad

Bodegas
desorganizadas

Averias de Maquinas
y Equipos

Elevados costos de operacion

FIGURA 3.7 IDENTIFICACION DE CAUSAS
DIAGRAMA ISHIKAWA

De analisis se obtienen que las principales causas del problema

son:

e Errores frecuentes del personal
e Averias en maquinas y equipos

e Bodegas Desorganizadas
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Las causas del problema estan valoradas de la siguiente manera:

TABLA 4. IDENTIFICACION PROBLEMAS PRINCIPALES

Problema identificado Costo Anual
Causado
Errores frecuentes del personal. US$ 5.400
Averias en las maquinas y equipos. US$ 41.605
Inventario desorganizado. US$ 22.511
TOTAL US$ 69.516

El valor total relacionado a la pérdida de rentabilidad es de USD $

69.516 ddlares anuales. El desglose de cada uno de estos valores

se detalla a continuacion:

TABLA 5 DETALLE DE COSTOS POR
ERRORES HUMANOS

Costo por personal no entrenado

TABLA 6 DETALLE DE COSTOS POR
BODEGAS DESORGANIZADAS

Detalle Datos Valores
Reprocesos
Santa Adriana e Inmaconsa

#reprocesos segun histérico 24

Kilogramos promedio por reproceso 750

Costo por kilo reproceso 0,3
Subtotal $5.400,00
Total $5.400,00
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Costos por bodegas desorganizadas
Detalle Datos Valores
Tiempos muertos en busquedas (Estimados)
Personas que ingresan a la bodega 4
Frecuencia de ingreso a bodega / dia 10
Horas pérdidas al dia 0,2
Costo de hora hombre $3,00
Dias laborables en el mes 20
Meses en el afio 12
Subtotal $5.760,00
Elementos obsoletos por no uso (Histdrico)
Resistencias obsoletas $ 600,00
Motores obsoletos $950,00
Articulos varios de ferreteria $ 250,00
Articulos eléctricos $ 150,00
Perchas dafiadas $ 340,00
Gavetas dafadas $175,00
Uniformes Obsoletos y Epp $175,00
Jugueras $ 600,00
Aspas de ventiladores $ 400,00
Bandas $36,00
Subtotal $3.676,00
Sobre almacenamiento de algun item (Histdrico)
Motores $500,00
Resistencias $ 600,00
Articulos varios de ferreteria $ 250,00
Subtotal $1.350,00
Pérdida tiempo en ejecucion
Produccidn no realizada
Horas de no producir 0,2
Costo de no vender $207,81
Dias al mes 20
Meses al afio 12
Subtotal $9.975,00
Personas accidentadas
Hist6rico | $1.750,00
Subtotal $1.750,00
[Total $22.511,00

TABLA 7 DETALLE DE COSTOS POR

AVERIAS DE MAQUINAS Y EQUIPOS
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Detalle de costos por averias de las maquinas

Detalle Datos Valores
Contratistas Técnicos
Eléctricos
Numero de fallas eléctricas 5
Costo promedio de contratista eléctrico $500,00
Subtotal $2.500,00
Mecénicos
Numero de fallas Vehiculos 4
Costo promedio contratista mecanico $ 750,00
Subtotal $3.000,00
Refrigeracion
Numero de fallas unidades de refrigeracion 17
Costo promedio contratista de refrigeracion $350,00
Subtotal $5.950,00
Repuestos y Herramientas
|Repuestos Eléctricos
|Estimacion Histérica | $5.000,00
Subtotal $5.000,00
|Repuestos Mecanicos
|Estimacién Historica | $8.000,00
Subtotal $8.000,00
|Repuestos de Refrigeracion
|Estimacion Histérica | $6.800,00
Subtotal $6.800,00

Pérdida tiempo en ejecucion
Costos relacionados a ajustes y calibraciones

Horas en ajustes y calibraciones al dia 0,5
Costo de mantenimientos $4,00
Dias al mes 20
Meses al afio 12
Subtotal $480,00
Produccidn no realizada
Horas de no producir 0,5
Costo de no vender $328,13
Dias al mes 20
Meses al afio 12
Subtotal $39.375,00
Personas Accidentadas
Historico [ $1.750,00
Subtotal $1.750,00
[Total $41.605,00

Las causas de ausencia de programa de capacitacion y falta de
indicadores no podra ser analizado econémicamente ya que es

considerado intangible al momento.
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Para todas las causas encontradas se procede a realizar el analisis

utilizando la herramienta de 5 ¢ Por qué?

Bodega desorganizada
1¢" ¢ Por qué? : ¢Por qué se tiene la bodega desorganizada?

Porque los materiales no tienen un lugar especifico asignado.

290 ; Por qué? : ¢Por qué los materiales no tienen un lugar
especifico asignado?

Porque no se ha establecido un sistema de orden y limpieza.

3¢ ¢Por qué? : ¢Por qué no se ha establecido un sistema
de orden y limpieza?

Porque se desconoce de la importancia y los beneficios.

4% ; Por qué? : ¢Por qué se desconoce de la importanciay
los beneficios?
Porque la alta gerencia no se nota convencida de establecer

dicho sistema.
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5% ¢ Por qué? : ¢Por qué la gerencia no se nota convencida
de establecer dicho sistema?
Porque falta un sistema de administracion estratégica que

maneje indicadores de gestion.

Averias en las maquinas y equipos
1¢" ¢ Por qué? : ¢Por qué existen averias en las maquinas y
equipos?

Por falla de alguna pieza o parametro de operacion.

290 ; Por qué? : ¢Por qué falla alguna pieza o parametro de
operacion?

Porque no se tiene un manteniendo preventivo adecuado.

3¢ ¢Por qué? : ¢Por qué no se tiene un manteniendo
preventivo adecuado?

Porque no se le ha dado la importancia necesaria.

4% ;Por qué? : ¢Por qué no se le ha dado la importancia
necesaria?

Porque no se conoce el impacto de los beneficios.



77

5% ¢ Por qué? : ¢Por qué no se no se conoce el impacto de
los beneficios?
Porque no se tiene un sistema que ayude a identificar los

puntos claves en los que se deben de enfocar.

6'° ¢ Por qué? : ¢;Por qué no se tiene un sistema que ayude
a identificar los puntos clave en los que se deben de
enfocar?

Porque falta de un sistema de administracion estratégica.

Personas no entrenadas
1¢" ¢ Por qué? : ¢Por qué no se tiene personas entrenadas
correctamente?

Porque falta un Programa de capacitacion.

2do ;Por qué? : ¢Por qué falta un programa de
capacitacion?
Porque la empresa no ha evaluado la importancia de un

programa de capacitacion.

3¢ ¢Por qué? : ¢Por qué la empresa no ha evaluado la

importancia de un programa de capacitacién?
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Porque no se conoce los beneficios de tener un personal

entrenado para el logro de los objetivos del negocio.

4 ;Por qué? : ¢Por qué no se ha conocido los beneficios
de tener un personal entrenado para el logro de los
objetivos del negocio?

Porque no se tiene un sistema que ayude a identificar los

puntos claves en los que se deben de enfocar.

Del andlisis que se realiza se concluye que la causa raiz del
problema es la ausencia de un sistema de administracion

estratégica.
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CAPITULO 4

4. PLANIFICACION ESTRATEGICA

4.1.

4.2.

Determinacion del Equipo Lider

Determinar el equipo lider es esencial para poder formular un plan
estratégico ya que son ellos los que dan impulso a las actividades a
desarrollar en esta etapa. La responsabilidad es fomentar una
cultura organizacional positiva y de compromiso asi como integrar a
la empresa en este cambio transformacional. El equipo lider esta
conformado por el gerente general y el gerente de operaciones y

soportado por el coordinador de productividad.

Planeacion Estratégica

La planeacion estratégica es el punto de partida para lograr un
sistema de administracion estratégica. En esta etapa se utiliza de
algunas herramientas que ayudan a entender el ambiente externo e
interno como lo son el Andlisis FODA vy las 5 fuerzas de Porter.
Ademas se declara la misién, vision y valores para posteriormente

establecer los asuntos estratégicos y objetivos principales.
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4.2.1. Analisis FODA.
El analisis FODA es una herramienta de ajuste estratégico,
es decir que se lo utliza para ajustar las posteriores
estrategias al ambiente interno y externo. El anélisis FODA
se realiza cuantas veces el ambiente interno y externo

cambie.

En la empresa se realiza el analisis en dos sesiones. La
metodologia que se sigue para el andlisis es un taller grupal
integrado por el Gerente General, Gerente de Operaciones,
Jefe de Planta Santa Adriana, Jefe de planta Inmaconsa,
Asistente de Cobranza, Asistente de ventas y otros
colaboradores. Para cada categoria se realiza una lluvia de

ideas y se llega a un consenso grupal de cada una.

Los integrantes desarrollan el analisis desde varias
perspectivas y su participacion es extremadamente valiosa.

A continuacion lo desarrollado.

FORTALEZAS
e Amplia Variedad de Productos.

e Linea de despulpado Versatil.
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e Reconocimiento de producto con sabor y rendimiento
superior.

e Personal con disposicion a cambios.

e Reconocimiento de seriedad economica con los
proveedores.

e Buen sistema de control contable.

e Bajo nivel de endeudamiento.

e Capacidad fisica de expansion.

e Lealtad de los clientes.

¢ Buena gestion de compra de materia prima.

e Corta estructura de comunicacion interna.

e Buena gestidn de crédito y cobranza.

e Rapida toma de decisiones.

e Miembros de organizacibn que pueden aportar

conocimiento.

DEBILIDADES

¢ No existen capacitaciones formales de ninguna indole.
e Pocas reuniones entre la directiva.

e Falta de personal de control en procesos.

¢ No hay investigacion y desarrollo.

¢ No hay planeacion de marketing.
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Carecen de direccion y gestion estratégica.
Comunicacion ineficiente en toma de decisiones.

Lugares de trabajos inadecuados y desordenados.

Falta de sistema de seguridad.

Falta de equipos de proteccidn personal.

Falta de asignaciébn de recursos para mejoramiento
continuo.

Flota de vehiculos obsoleta con fallas frecuentes y altos
costos de mantenimientos.

Falta tecnologia de control.

Falta de sistema de mantenimiento.

Falta de control operacional (inventario y despacho).

Bajo seguimiento a los clientes externos.

Ambiente de trabajo tenso.

Trabajo no ergonémico.

Poca planificacion operacional y de produccion.

Falta programa de incentivo interno y externo.

Poca coordinacion entre las plantas Inmaconsa y santa
Adriana.

Alto costo de Inventario.

Andlisis de Costos muy generalizado, posible subsidio

cruzado.
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e Gerencia enfocada en actividades operacionales.

OPORTUNIDADES

e Demanda de productos de fruta y vegetales en el
exterior.

e Desarrollo de nuevos productos para simplificar el trabajo
de nuestros clientes institucionales (productos similares a
la pulpa).

e Aprovechar el factor climatico para poder ofrecer
producto, que otras empresas no tendran para ofrecer.

e Satisfacer la demanda internacional de productos
tradicionales (nostéalgicos).

e Cambio de tendencia del consumidor final.

e Desarrollar un producto para el consumidor final de orden
masivo.

e Expansion hacia el mercado nacional.

e Llegar al consumidor final con productos de pulpa.

e Oportunidad de compra y almacenaje de producto en
estacion alta.
e Llevar la marca al extranjero para abrir un mercado

internacional propio.
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Potenciar la maquinaria para desarrollar mayor namero
de productos

Desarrollo de MIX de productos dirigidos al mercado
nacional e internacional.

Facilidad de comunicacion, para llegar a clientes

extranjeros (tecnologias de la informacion).

e Integracion vertical hacia los productores/agricultores, en

ciertos productos de materia prima.

AMENAZAS

Incremento de impuestos que afecta.

Incremento de la competencia, posible reduccion de
cuota del mercado.

Escases de producto por factor climéatico/plagas.

Muchos competidores en las lineas de productos
(Exofruit, Agroficial, Qicornac, entre otros).

Pérdida de clientes por falta operativa.

No son vistos como pais con estabilidad politica.

Poca inversion extranjera.

Constante variacion de precios de materia prima.

Tiene crecimiento lento.

Empresas que ofrecen producto al consumidor final.
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e Falta de capacidad de almacenamiento para posible
expansion en el mercado exterior.

e TLC entre otros paises en donde empresas competidoras
internacionales mas desarrolladas pueden acceder a
mercados que no se puede.

e Falta de nuevas tecnologias

e Visitas de IEES y diferentes (Gestién Social, medio
ambiente y de seguridad)

e Poco uso de tecnologias de informacion.

e Baja barrera de ingreso al negocio.

4.2.2. Establecimiento de la Mision.
La misidon es un enunciado que define la razéon de ser de la
empresa y la propuesta de valor que hace a sus clientes. La
misién tiene que ser un enunciado Claro, De fécil
interpretacion; Sencillo, para que todos la comprendan;
Corto, para que se pueda recordar facilmente; Compartido

Consensuado por las personas de la organizacion.

Y debe responder las siguientes preguntas ¢Tipo de
organizacion?, ¢ Qué hace? ¢ A quién satisface? Y ¢ Como los

satisface?.



86

En la empresa se establece la mision de la empresa
siguiendo todos los parametros antes mencionado, la misma
gue es consensuada por la directiva de la organizacion y los

actores claves.

Mision de Profrutas Cia. Ltda.:

“Profrutas Cia Ltda. es una industria alimenticia, dedicada al
procesamiento, comercializacién y distribucion de productos
de frutas y vegetales al mercado nacional e internacional
con los mas altos estandares de calidad, con responsabilidad

social y con precios competitivos”

4.2.3. Establecimiento de la Vision.
La vision de la organizacion es el futuro deseado de la
organizacion dentro de “n” afnos. La Visidén describe lo que la
organizacion habra logrado en el futuro. Debe ser un
enunciado Claro y Especifico. Para el establecimiento de la
visidn se considera los 3 elementos claves, los cuales son:
objetivo desafiante, nicho del mercado vy horizonte de

tiempo.
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Vision de Profrutas Cia. Ltda.:

“Para el 2016 incrementar nuestros niveles de venta
nacionales en un 100% Yy quintuplicar las exportaciones

anuales al mercado internacional”.

4.2.4. Establecimiento de los Valores
Los valores son los principios colectivos que tienen las
personas que conforman la organizacion. Para poder definir
los valores de la organizacion se utilizaron preguntas guias
como lo son: ¢COmo se desea manejar la organizacion?,
¢, COmo se desea tratar a los grupos de interés? Y ¢Qué es lo

gue se valora en las personas?.

Valores de Profrutas Cia. Ltda.
e Firmeza, responsabilidad y honestidad.
e Excelenciay servicio.

e Compromiso y Solidaridad.

4.25. Anélisis del Ambiente Externo
El analisis externo es esencial en el éxito de una

organizacién. Por lo general, las organizaciones fracasan
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cuando su estrategia ya no se adecua al ambiente en el que
operan. Por lo tanto, las organizaciones deben identificar
claramente:

e Quiénes son sus proveedores

e Quienes son sus clientes

e Quienes son su competidores

e Quienes son los clientes y proveedores de la competencia

Por motivos de confidencialidad no se muestra el detalle de
estos.

Ademés a la identificacibn de los grupos de interés, la
organizacion debe comprender las fuerzas que influyen en la
industria donde operan, por lo cual se realiza el analisis de

las 5 fuerzas de Porter.

4.2.5.1. Andlisis de las 5 Fuerzas de Porter.

El estado de competencia de una industria depende
de cinco fuerzas competitivas basicas, la accion
conjunta de estas fuerzas, determinan la intensidad
de la competencia asi como su rentabilidad. Si la
accion conjunta de estas fuerzas es alta, la

rentabilidad baja; si es débil su rentabilidad aumenta.
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Para el andlisis se utiliza un método de plantilla que
pondera cada uno de los aspectos que afectan de
manera positiva a cada una de las fuerzas y se
establece un rango para determinar el grado de

rentabilidad.

1. Poder de negociacién de los Proveedores

Los proveedores mas relevantes de la empresa son
los proveedores de materia prima, los cuales estan
constituidos mayoritariamente por transportistas o
comerciantes que traen frutas y vegetales del campo
hacia la ciudad. ElI poder de negociacion de ellos
depende de la fruta y la temporada. Si se encuentra
en temporada alta el precio baja dado que el poder
de negociacion es bajo y ocurre lo contrario cuando

la temporada es baja.

El nimero de proveedores existente cuando la
temporada es alta es aceptable, es decir existen

varios proveedores a los cuales se puede comprar.
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Para los proveedores es poco atractivo integrarse
hacia adelante debido que la venta de fruta para

consumo fresco es mucho mas interesante.

El impacto de la calidad causado por los proveedores
es alto; esto quiere decir que la empresa debe buscar
proveedores con producto de alta calidad. Sin
embargo la calidad de los frutos frescos se ve
afectada a medida que pasa el tiempo luego de su
cosecha por lo que los comerciantes tratan de vender

los frutos lo antes posible.

2. Poder de negociacion de los compradores

Los compradores (clientes de la empresa) de la
empresa son en su mayoria instituciones que dan
algun tipo de servicio alimenticio, de estos
compradores existen muy pocos que son realmente

importantes en términos de volimenes de compra.

No existen muchos productos substitutos ya que para
el almuerzo los clientes de los compradores exigen

dar como bebida un producto natural (jugo de frutas),
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no es aceptable dar bebidas carbonatadas ni otros
gue no sean de fuentes naturales. (Ej. Gaseosas y

jugos en polvo).

Existe una amenaza de las empresas que dan
servicio de catering en integrarse hacia las
actividades que realiza la empresa. Actualmente una
empresa ya lo ha hecho debido a la magnitud de sus
clientes. Por lo tanto existe una posibilidad de
integracion hacia atras por parte de los compradores.
Sin embargo es factible pero no facil que la empresa
decida integrarse a las actividades que hacen sus

compradores.

Por dltimo se concluye que la calidad de los
productos que realizan los compradores se ve

afectada por los productos de la industria.

3. Amenaza de los nuevos competidores
Para ingresar a la industria en donde la organizacién
opera existen ciertos aspectos que incentivan o no

dicha accion. En la industria de productos de frutas y
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vegetales existen economias de gran escala por lo
gue los nuevos competidores no podrian competir

con un precio bajo.

El capital necesario para montar la infraestructura
requerida no es muy elevado situacion similar ocurre

con los costos y efectos del aprendizaje.

El producto no es diferenciable ni tampoco existe
lealtad a la marca dado que los compradores buscan
siempre abaratar costos. La entrada a los canales de
distribucion son propias de cada competidor asi que
cada uno de ellos puede crear sus accesos a algun

tipo de canal de distribucion.

La tecnologia requerida para el procesamiento de los
productos de la empresa es muy simple y no requiere

mucho conocimiento.

Se ha evidenciado un crecimiento de nuevos

competidores.
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4. Amenaza de los substitutos
Como se menciona de manera breve anteriormente,
el tipo de producto de la empresa que se vende a los

compradores no tiene substitutos representativos.

Se menciona a las gaseosas y a los polvos para
preparar jugos sin embargo los clientes de los
compradores exigen a ellos que se dé una bebida

natural.

La cola y los polvos pueden remplazar por periodo

pequefios a los jugos pero no a largo plazo.

Existe también la fruta en estado natural, sin
embargo a medida que la actividad de los
compradores crece, comprar fruta en estado natural

se vuelve mas costoso y laborioso.

5. Rivalidad entre los competidores
Existe un numero creciente de competidores con
productos iguales. Los compradores buscan siempre

abaratar sus costos es decir no estan buscando un
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producto de diferenciacion por lo cual da oportunidad
a los competidores a usar precios ganchos y robar a
los compradores de la empresa. Ademas de esto el
rendimiento del producto puede alterarse para reducir
los costos y calidad que no son detectados
inmediatamente por los consumidores aumentando
asi la rivalidad.

El costo de cambio de los compradores es bajo por lo
cual a los clientes no les cuesta nada cambiar de

proveedor.

4.2.6. Analisis del Ambiente Interno
El andlisis interno se examina mediante el analisis de los
recursos y las capacidades de una organizacion. Sin
embargo por motivo de confidencialidad el analisis del
ambiente interno se extrae del analisis FODA mostrado

anteriormente.

4.2.6.1. Establecimiento de la Ventaja Competitiva

Se sabe que existen tres estrategias geneéricas que

ayudan a lograr una ventaja competitiva estas son:



4.2.6.2.

95

¢ Diferenciacion

e Bajo Costo.

¢ Diferenciacion por concentracion

Se ha identificado la ventaja competitiva de la
empresa como, el ofrecer a los clientes una amplia
variedad de productos con rendimiento superior,
anico sabor y bajos precios.

Es decir que la empresa compite mediante una

estrategia de costos bajos.

Bloques de Formacion de Ventaja Competitiva

Toda empresa puede lograr una ventaja competitiva
mediante la combinacién de los bloques genéricos de
creacion de ventaja competitiva. Estos son:

Eficiencia

Calidad

Innovaciéon

Capacidad de Satisfacer al Cliente (C.S.C)

Como es de concluir el blogue de eficiencia ayudan a
una estrategia de bajo costo, mientras los bloques de
Calidad, innovacién y C.S.C, ayudan a la estrategia

de diferenciacibn. Es mediante una combinacion
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acertada de los blogues genéricos que las

organizaciones logran una ventaja competitiva.

Profrutas Cia. Ltda., compite como ya se lo ha
mencionado mediante una estrategia de bajo costo,
es decir que la empresa deberia enfocar sus

iniciativas estratégicas en el bloque de eficiencia.

La empresa habia basado sus estrategias
Unicamente en el bloque de C.S.C. Al analizar la
industria mediante las 5 fuerzas de Porter y
conocedores que la empresa debe competir
mediante estrategia de bajo costo se concluye que
las iniciativas estratégicas tomadas anteriormente

estaban desalineadas con el ambiente externo.

Profrutas Cia. Ltda., alineard sus estrategias
mayoritariamente al bloque de eficiencia para lograr
una ventaja competitiva de categoria superior dichas
estrategias se mostraran en los subsiguientes

capitulos.
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< ALINEAMIENTO DE LAS ESTRATEGIAS A LOS RECURSOS Y CAPACIDADES >

FIGURA 4.1 BLOQUES DE FORMACION DE VENTAJA

COMPETITIVA

4.2.7. Asuntos Estratégicos y Objetivos Generales

4.2.7.1. Asuntos Estratégicos

Una vez establecidos la mision, la vision, los valores

y habiendo analizado el ambiente interno y externo,

la organizacion esta en capacidad de establecer los

asuntos estratégicos.

Los asuntos estratégicos son el punto de finalizacién

de la etapa de formulacion de plan estratégico. Estos

son considerados en los temas sobre los cuales los

macro objetivos claves se estableceran para el éxito

de la organizacion. Se los llama asuntos o temas
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estratégicos porque aqui se identifica las areas en
gue la empresa se debe enfocar para lograr cumplir
con su misién y alcanzar su visidbn posteriormente
para cada tema o asunto se establecen los objetivos

cuantificables.

Para determinar cuales son los asuntos estratégicos
de la organizacion se recurre a un elemento esencial
como lo es la mision.

“Profrutas Cia Ltda., es una industria alimenticia,
dedicada al procesamiento, comercializaciéon y
distribucion de productos de frutas y vegetales al
mercado nacional e internacional con los mas
altos estandares de calidad, con responsabilidad

social y con precios competitivos”

De aqui se extrae los asuntos o temas estratégicos
definidos asi:

e Precios Bajos

e Alta Calidad

¢ Responsabilidad Social

e Excelencia operativa
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A

VISION

MISION

Precios Alta Responsabi Excelencia
Bajos Calidad . Social Operativa

VALORES

FIGURA 4.2 ASUNTOS ESTRATEGICO Y
OBJETIVOS GENERALES

4.2.7.2. Objetivo Generales

Para la formulacién del objetivo general, se recurre a
la vision de la organizacién, ya que es alli en donde
se muestra qué es lo que la organizacion pretende

alcanzar.

“Para el 2016 incrementar nuestros niveles de venta
nacionales en un 100% y quintuplicar las
exportaciones anuales al mercado internacional”

Queda explicito que la organizacion quiere aumentar

los ingresos. Por lo tanto queda como macro objetivo
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general: Aumentar la Rentabilidad del 15% al 20%

para finales del afio en curso, 2012.

Posteriormente se estableceran los objetivos
especificos que ayudaran alcanzar el macro objetivo
general, con ayuda del cuadro mando integral en el

capitulo 5.
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CAPITULO 5

5. CONSTRUCCION DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL.

5.1.

Implementacién de Sistema de Administracion Estratégica.

En el capitulo 2 se muestra el modelo de administracion
estratégica el cual contiene 3 partes: planificacion,
implementacion y evaluacion. En la etapa de implementacion se
comienza con el desarrollo del mapa estratégico en las 4
perspectivas, posteriormente el establecimiento de los
indicadores claves para que la organizacion establezca un

sistema de medicion.

5.1.1. Mapa Estratégico General.
El mapa estratégico general es una ruta global de (el
como? la empresa va a lograr la meta establecida en su
vision. La meta es representada por un macro objetivo.
Este mapa estratégico se desarrolla en conjunto con el
equipo lider de la empresa, donde se analiza el macro

objetivo para todas las perspectivas mediante la técnica
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del ¢Qué? y el ; COmo?, es decir: ¢ Qué se desea lograr? y

¢, Como se plantea lograrlo?.

A cada respuesta de los ¢ Como? Se los relaciona con una
perspectiva dada y que al mismo tiempo direcciona el
camino a seguir para lograr el macroobjetivo establecido.
Posteriormente se determinaron las relaciones causa

efecto entre todas las perspectivas.

Como se lo menciona en el capitulo anterior; la empresa

establece que su macro objetivo general es:

Aumentar la Rentabilidad en de 15% a 20%.
Este es el primer punto de partida hacia la determinacién

de las areas de importancia dentro del mapa estratégico.

Técnica del ¢(Qué? y ¢CoOmo?:
Refiriéndose al primer ¢ Qué?
Pregunta A: ¢ Qué se desea lograr?

Respuesta A: Aumentar la rentabilidad y la productividad.

Pregunta B: ¢ COmo aumento la rentabilidad?

Respuestas:
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B1l.-Aumentando las ventas locales.
B2.-Aumentando las ventas internacionales.
B3.-Reduciendo los costos.

B4.-Cobrando toda la cartera vencida.

Pregunta B1 y B2: ;, COmo Aumentar las ventas locales e
internacionales?

Respuestas:

C1.-Entregando producto de calidad.

C2.-Cumpliendo los plazos de entrega.
C3.-Introduciendo productos nuevos.

C4.-Creando promociones por temporadas.

Pregunta B3: ¢ Como obtener reduccion de costos?
Respuestas:

D1.-Cumpliendo el plan de abastecimientos y de
produccién.

D2.-Reduciendo las averias de los equipos.
D3.-Entregando productos de calidad.
D4.-Incrementando el avance de los productos manuales.

D5.- Aumentando la utilizacion de los equipos.
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D6.- Teniendo un inventario preciso sin

desabastecimientos.

Pregunta B4: ¢ Como cobrar toda cartera vencida?
Respuestas:
E1l.- Entregando producto a tiempo.

E2.- Entregando producto sin defectos de calidad.

Pregunta C1, D3, E2: ¢Cbémo entrego productos de
calidad?

Respuestas:

F1.-Cumpliendo los pardmetros de procesamiento.

F2.-Tendiendo cero averias en lo equipos.

Pregunta C2, E1: ¢ Como cumplir los plazos de entrega?
Respuestas:

G1.-Optimizando y estandarizando las rutas de entregas.
G2.- Cumpliendo el plan de abastecimientos y de
produccion.

G3.-Teniendo cero averias en los equipos.

G4.- Teniendo inventario preciso y sin desabastecimientos.

Pregunta C3: ¢ Cémo introducir productos nuevos?
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Respuesta:
H1.-Cumpliendo el plan de abastecimientos y de

produccion.

Pregunta C4: ; Como obtener productos promocionales?
Respuesta:
I1.-Cumpliendo el plan de abastecimientos y de

produccion.

Pregunta D1, G2, H1 & I1: ¢(Cémo cumplir el plan de
abastecimientos y de produccion?
Respuesta:

ML1.- Mejorando la productividad de las personas.

Pregunta D2 : ; Cémo lograr que los equipos no fallen?
Respuesta:

N1.- Aumentando la productividad de las personas.

Pregunta D4 ¢ Cémo Incrementar el avance de los

productos manuales?

Respuesta:

O1.- Aumentando la productividad de las personas.
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Pregunta D5.- ¢ COmo aumentar la utilizacion de los
equipos?

Respuesta:

P1.-Cumpliendo el plan de abastecimiento y de

produccion.

Pregunta D6.- ¢COmo tener un inventario preciso sin
desabastecimientos?

Respuesta:

J1.- Cumpliendo el plan de abastecimiento y de
produccion.

J2.- Mejorando la productividad de las personas con

software acorde a la actividad de la empresa.

Pregunta F1: ¢COmo cumplir los parametros de
procesamiento?

Respuesta:

K1.-Mejorando la productividad de las personas al dar
herramientas que permitan detectar que los parametros de

procesamiento no son los adecuados.

Pregunta F2: ¢ COmo tener cero averias en lo equipos?
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Respuesta:
L1.-Mejorando la productividad en las personas de manera
gue tenga operadores que puedan ejecutar tareas de

mantenimiento.

Pregunta L1, K1, J2, O1, M1 & N1: ;Como mejorar la
productividad en las personas?

Respuestas:

R1.- Establecer un programa de incentivos

R2.-Entrenar y capacitar al personal administrativo

R3.-Entrenar y capacitar al personal operativo

A continuacion se muestra el mapa estratégico general de la empresa

obtenida mediante la Técnica del ¢ Qué? y ¢ Como?:
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5.1.2. Establecimiento de Indicadores.
Para una efectiva medicion de cada uno de los elementos
del mapa estratégico se establece la matriz de
indicadores, la misma que estd conformada por
indicadores previamente definidos por la empresa y la
formulacién de nuevos indicadores que complementan la
medicidn global de la estructura estratégica de la

organizacion.

5.1.3. Matrices de Control.

Objetivos e Indicadores de la Perspectiva Financiera.

Como se lo menciona en el capitulo 2 los objetivos
financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad de
la empresa. Es decir que dentro de esta perspectiva suelen
haber indicadores tales como utilidad neta, retorno de la
inversion, prueba acida etc. Sin embargo por temas de
confidencialidad se ha establecido indicadores en términos

de ventas, costos y cobranza.

A continuacién los objetivos e indicadores de esta

perspectiva:
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TABLA 8. OBJETIVOS E INDICADORES
PERSPECTIVA FINANCIERA

Objetivo. Indicador.

Aumentar las ventas internacionales Volumen de ventas

en 125%. Internacionales.
Aumentar las ventas nacionales en Volumen de ventas
25%. Nacionales.
Reduccién de costos en 5%. Costos de produccion.

Incrementar en 50% el nimero de

. Clientes nuevos.
clientes.

Cartera vencida

Cobrar 90% de la cartera vencida.
cobrada.

Objetivos e Indicadores de la Perspectiva de los clientes
Como se lo menciona en la perspectiva de los clientes estos
indicadores estan relacionados con el grado de satisfaccion
de los mismos. Los objetivos e indicadores establecidos para

esta perspectiva son los siguientes:



111

TABLA 9. OBJETIVOS E INDICADORES
PERSPECTIVA CLIENTE

Objetivo. Indicador.

Cumplir en 85% las

Entrega a tiempo. OTIF (On Time In Full).

Porcentaje de No

Cumplir en 85% los conformidades.
pardmetros de calidad.

Reclamos y devoluciones.

Incrementar en un 10% las Incremento en ventas por
ventas por promociones. promociones.

Cumplir al 100% de las
ventas estimadas por
innovacion.

Ventas provenientes de
innovacion.

Objetivos e Indicadores de la Perspectiva de los
Procesos Internos.

Los procesos internos son las areas internas de la empresa
gue ayudaran a alcanzar los objetivos e indicadores de la

perspectiva de los clientes y a su vez la financiera.

Es decir son los procesos en los cuales se debe de ser

excelente para poder satisfacer a los clientes.

A continuacion se detallan los objetivos e indicadores de
esta perspectiva, vale recalcar que el indicador de
Incrementar avance y rendimiento para cada producto

manual en 8%, no se lo muestra en el tablero de control
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debido a la recopilacion de datos conlleva un estudio de

tiempo.

TABLA 10. OBJETIVOS E INDICADORES
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Objetivo. Indicador.

Fallas de inventario.

Cero fallas y cero stock out
Stockouts.

Consumo de combustible por

Optimizacion de rutas: kilo vendido
Clientes atendidos = 15
Costo por kg = 0.10 Numero de clientes atendidos
por ruta.

Tiempo medio entre averias.

. , Tiempo medio de reparacion.
Reducir 50% las averias en los P P

equipos.

Averias.

Costo de Averias.

Cumplir el 100% parametros de | Cumplimiento de parametros

procesamiento. de procesamiento
Cumplir con 80% el plan Cumplimiento del plan de
mensual de produccién produccion.

Incrementar avance y
rendimiento para cada producto
manual en 8%

Productividad de los
Operadores.

Incrementar en un 80% de
utilizacién de la planta de % de Utilizacion de Planta.
pulpas.
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Objetivos e Indicadores de la Perspectiva de
Formacion y crecimiento.

En esta perspectiva se desarrollaron los objetivos e
indicadores para impulsar el aprendizaje y crecimiento de la

organizacion.

Como se dijo anteriormente estos objetivos son los

inductores de las demas perspectivas.

A continuacion los objetivos e indicadores de esta
perspectiva:

TABLA 11. OBJETIVO E INDICADORES
PERSPECTIVA FORMACION Y CRECIMIENTO

Objetivo. Indicador.
Cumplir con las horas Horas de entrenamiento de
entrenamiento de operadores. operativos.

Cumplir con las horas
entrenamiento de
administrativos.

Horas de entrenamiento de
administrativos.

Lograr un nivel de desempefio Calificacion promedio de
del 90% en promedio. evaluaciones de desempefio.

Cumplir al 100% con el
cronograma de monitoreo y
auditorias.

Cumplimiento monitoreo y
auditoria.
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5.1.4. Fichas de indicadores.
Una vez definidos los indicadores se procede a levantar la
fichas de los indicadores, la cual incluye parametros de los
indicadores como lo son: el tipo de indicador, el
responsable del calculo, la frecuencia del computo, un
parrafo explicativo de la importancia del indicador, su
férmula de calculo, metas y un control tipo semaforo en
donde se muestra cuales son los niveles de aceptacion
para un indicador determinado. A continuacion se muestra
una tabla ejemplo en donde se muestran las partes de las

fichas de los indicadores:

Ficha de Indicador
(" |Nombre del Indicador: |Volumen de ventas intemacionales
Generalidades 4 Perspectivadel BSC:  |Financiera | Unidad: |KUSD Tipo: ‘Positi\m
Responsable / actualizar: |laime Salcedo | Frecuenda; |Mensual / trimestral
\_ |Importandia: Cuantifica monetariamente las ventas a nivel intemacional.
Formula: EWM&M@ } Formula
(| Metaanal012 | 300KUSD
Meta < Meta Trimestral 75KUSD | Explicacion |15 contenedores anuales x $20.000
Meta Mensual. 25KUSD | demeta |promedio contenedor=5$300.000.
L Bench Mark 2011 8KUSD
k@ Mayor a 525 KUSD mensuales
=
[ Igual a $25 KUSD mensuales Rango
i {
jej Menor a$25 KUSD mensuales

FIGURA 5.2REFERENCIAS FICHA DE INDICADOR
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Fichas de indicadores Perspectiva Financiera

Ficha de Indicador

Nombre del Indicador:  [Volumen de ventas internacionales
Perspectiva del BSC: Financiera | Unidad: [Ddlares Tipo: |Positivo
Responsable / actualizar: |Karen Anastacio Frecuencia: |Mensual / trimestral
Importancia: Cuantifica monetariamente las ventas a nivel internacional.
Férmula: Z Ventas Internacionales
Meta Anual 2012
192 KUSD Explicacién de|Se espera un incremento del 125%
Meta Mensual. 16 KUSD . o .
meta para el primer afio de monitoreo
Bench Mark 2011 85 KUSD
@ Mayor o igual a $16 KUSD mensuales
\5\-) Entre $16 KUSD y $14 KUSD mensuales
Q Menor a $14 KUSD mensuales
Grafica de Tendencia
. VOLUMEN DE EXPORTACIONES
900
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Volumen de exportaciones (KUSD)

BM'11 Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic TGM TGA'12

I Mensual == Acumulada

[ Datos |

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
$16 $16 $16 $16 $16 $16 $16 $16 $16 $16 $16
$14 $14 $14 $14 $14 514 514 514 514 514 $14
$32,1 56,1 $55,0 $62,0

Maximo )
Minimo N\ \

Mensual NN
Acumulada

FIGURA 5.3 TENDENCIA VOLUMEN DE EXPORTACIONES
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Ficha de Indicador

Nombre del Indicador:

Volumen de ventas nacionales

Perspectiva del BSC:

Financiera | Unidad:

KUSD

Tipo:

Positivo

Responsable / actualizar:

Karen Anastacio

Frecuencia:

Mensual

Importancia:

Cuantifica monetariamente las ventas a nivel nacional.

Férmula: Z Ventas Nacionales
MEta Anual 2012 900 KUSD . . = BTN bS Tivekes. 008 il i Nt o | D% para o " P06
Explicacién ana wo ana s ao
Meta Mensual. 75 KUSD 1 : ] 4 s
de meta Memal OO0 P BT LA 1000
Bench Mark 780 KUSD ancusal w0
@ Mayor o igual 75KUSD
\\\) Entre 75KUSDy 70 KUSD
Q Menor a 70 KUSD
Grafica de Tendencia
LY, VOLUMEN DE VENTAS NACIONALES &y
$1.000 -
900,0 A
o $900
2 ss00 70 M
A
2 $700 S
S $600
E
w $500 3
o $400
M
T $300 E
£ $200 é
Ss100 ||| $64.85 577 ss6 62 sz ss9 %% Se9 ST 75 89 750 R
“ lllllllllllﬂ
BM'11 Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Sep  Oct ov Dic TGM TGA'12
I Mensual == Acumulada
| Datos
BM'11 Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic TGM TGA'12
Méximo \ \.3 \ ;\\3 $75 $75 $75 $75 NN NN
Minimo .\\ \ $0 $10 §70 $10 MMM
Mensual \\:\\\\ \
Acumu\ada s7so s35 | 142 | sa08 | $570 | s393 | a3 | w03 | ssm3 | 563 | s6m3 | sme3 | 8173 MM 9000

FIGURA 5.4 TENDENCIA VOLUMEN DE VENTAS NACIONALES
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Ficha de Indicador

Nombre del Indicador:

Costo de produccion

Perspectiva del BSC:

Financiera | Unidad:

S/kilo Tipo:

Negativo

Responsable / actualizar:

David Salcedo

Frecuencia: |Mensual

Importancia:

Monitorea el costo por unidad producida.

Costos Totales

Fo la:
ormuta Total de Unidades Producidas

Meta Anual 2012

21,80 Explicaciéon |Se plantea reducir un 10% del costo
Meta Mensual. $1,80 .,
de meta |de produccidn.
Bench Mark $1,95
g Menor o igual 1.80 $/kilo

Entre 1.80y 1.90 $/kilo

Mayor a 1.90/ kilo

Grafica de Tendencia

LU COSTO DE PRODUCCION M
$3,00 E
N
$2,50 0
» S
& $1,95 $
) 1,90
852,00 |~ $1,804 75$1,80 21,831,807 75181518041 75 51725080, 0 $1,80$180 |
c ) 1T T TT "™ o = P 2 S
Nl
851,50
3
o M
o
o$1,00 E
k-] J
% 0
S $0,50 R
$0,00 .
BM'11 Ene Feb  Mar Abr May Jun Jul Ago Sep  Oct Nov Dic FY TGA'12 v
2012 -
Datos
BM'11 Ene Feb Mar Abr May Jun Jul
Maximo SL90 | $190 | S190 | SL%0 | S190 | 190 | $1%
Minimo $180 | $180 | $18 | s180 | 518 | 180 | $1.80
Mensual | $1.95 s S s | s

FIGURA 5.5 TENDENCIA COSTO DE PRODUCCION




Ficha de Indicador

Nombre del Indicador:

Clientes nuevos

Perspectiva del BSC:

Financiera I Unidad: |Clientes

Tipo:  |Positivo

Responsable / actualizar:

Karen Anastacio Frecuencia:

Mensual

Cuantifica el nimero de clientes nuevos que la empresa ha

| rtancia:
peranes adquirido.
Formula: Z Clientes Nuevos
Meta Anual 2012
&ta Anda 5 Explicacion [Se Proyecta conseguir 60 nuevos
Meta Mensual. 3 .
de meta |clientes.
Bench Mark 24

Mayor o igual a 3 Clientes

&)

Entre 3y 2 clientes

Menora 2 clientes

Grafica de Tendencia

0

20,0

Numerode Clientes Nuevos

10,0

5,0

CLIENTES NUEVOS

0,0

BM'11

Ene Feb  Ma

Abr

May

Jun Jul Azo Sep Cct Nov

W Mensual =—¥—Acumulada

36,0

32,0

w>~§>lc

™ QO - m £

Datos

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep
Maxim 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Minimo 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Vensua 2 2 2 2 2 2 2 H 2
Acumulada 40 6,0 80 10,0 12,0 14,0 17,0 190 250 280 320

FIG

URA 5.6 TENDENCIA

CLIENTES N

UEVOS
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Ficha de Indicador

Nombre del Indicador:

% cartera vencidaa 30 dias

Perspectiva del BSC:

Procesos Int. | Unidad: |Porcentsje Tipo: Positivo

Responsable / actualizar:

Ma. Isabel Castro Frecuencia: |[Mensual

Importancia:

Mide que porcentaje de cartera vencida tengo vencida a 30 dia. Se
espera que la mayor parte de cartera esté venciada a 30dias.

Férmula:

Cartera vencida a 30 dias

Total de cartera vencida

Meta Anual 2012

Meta Mensual.

Bench Mark

2gf Explicacién |La politica de la empresa noda crédito
- demeta |prolongado.
90%

lgual o mayoral 90%

Entre 90% y 85%

Menor a 85%

Grafica de Tendencia

7 PORCENTAJE DE CARTERA VENCIADA A 30 DIAS
o
100,00% ‘
d 92,4% 93,8% 93,50%
50% 91,0% ; 2
50,00% —- 85 Mp—— _8686% ____ . - Ll _-99% A
— B1,6%70 an — 814%
, 77,9% M
80,00% ~"74,7% A
68,4%
§ 70,00% s
‘0
§ 60,00%
xd E
£ 50,00% s
£
G 40,00%
2 M
= 3000% i
20,00% ]
(0]
10,00% S
0,00% L
BM'11 Ene Feb Mar Abr May Jun Ju Ago  Sep Ot Nov Dic FY TGA'L2

Maximo

Minimo

Mensual

FIGURA 5.7 TENDENCIA PORCENTAJE DE CARTERA

VENCIDA DENTRO DE 30 DIAS
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Fichas de indicadores Perspectiva Clientes

120

Ficha de Indicador

Nombre del Indicador: |A tiempoy completo
Perspectiva del BSC: Cliente | Unidad: [Porcentaje Tipo: Positivo
Responsable / actualizar: |Walter Verdezoto Frecuencia: |Mensual
] Mide la cantidad de pedidos que son entregados a tiempo y
Importancia:
completos.
) Unidades entregadas a tiempo y completas )
Férmula: — — — x 100%
Total de Unidades Solicitadas
Meta Anual 2012 85% Se espera cerrar el 2012 cumpliendo con
Explicacion |todas las entregas a las cantidades
Meta Mensual. 85% P . € . )
o de Meta |requeridas y en el tiempo requerido por
Bench Mark ND los clientes.
g Mayor o Igual a 85%
U Entre 85% y 80%
D Menor a 80%
Grafica de Tendencia
il A TIEMPOY COMPLETO &
ettt V
100% 90% —
(]
90% 85% 85% gs% 4 >
_______________________________________________ M
80% 77_% A
70% s
60% 549% 26% 55%
< E
u50% S
=
0%
M
30% E
20% J
o]
10% R
ND ND ND ND ND
0% —
BM'11 Ene Feb Mar Abr  May  Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic FY TGA'12
2012
‘ Datos
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
Méximo NN i 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85%
Minimo AN 80% 80% 80% 80% 80% 80% 80% 80%
Mensual | ND o o No v [ s | s | e

FIGURA 5.8 TENDENCIA A TIEMPO Y COMPLETO
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Ficha de Indicador

Nombre del Indicador: No conformidades
Perspectiva del BSC: Cliente | Unidad: |Porcentaje Tipo: |Negativo
Responsable / actualizar: Karen A. Frecuencia: |Mensual/ Anual
. Mide la cantidad de unidades que tienen algun defecto de
Importancia: ;
calidad dentro de planta.
7 Unidades defectuosas
Formula: x100%
Total de Unidades producidas
Meta Anual 2012 5% Explicacién Se espera cerrar el 2012 con un
Meta Mensual. 5% - porcentaje Tz;\lo Conformidades que
Bench Mark i no supere el 5%.

Menor o igual a 5%

Entre 5%y 7%

®0®

Mayor a 7%

Grafica de Tendencia

ofy NO CONFORMIDADES

9%

8%

M
8% E
N
% o
6% s
6%
5% 5%
5% “B
4%
M
3% E
______________________ oy, B ,
2% 0
1% \R/
ND ND ND ND ND 0% 0% 0% 0% 0% 0% Ly
0% . i O

BM'11  Ene Feb Mar Abr  May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic FY 2012 TGA'12

No Conformidades (%)

Datos

Feb Mar Abr

s/l s/ s/l

FIGURA 5.9 TENDENCIA NO CONFORMES
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Ficha de Indicador

Nombre del Indicador: [Reclamosydevoluciones
Perspectiva del BSC: Cliente | Unidad: [Numero Tipo: INegativo
Responsable /actualizar: [Karen Anastacio Frecuencia: |Mensual/ Anual
Importancia: Mide la cantidad de reclamos y devoluciones de producto.
Férmula: Z reclamos de clientes
Meta Anual 2012 0 5 cos oy :
. ., |Se esperano tener ningin reclamo ni
Explicacion .
Meta Mensual. 0 devolucion de parte de nuestros
de Meta I P
Bench Mark i clientesen el ano 5

g igual a cero
2
C Mayoral

Grafica de Tendencia

74 RECLAMOS Y DEVOLUCIONES 0
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Ficha de Indicador

Nombre del Indicador: |Incremento en ventas por promociones
Perspectiva del BSC: Cliente | Unidad: |Porcentaje Tipo: |Positivo
Responsable / actualizar: |[Karen Anastacio Frecuencia: |[Mensual/ Anual
. Mide el incremento en las ventas causados por alguna
Importancia: %
promocion.
Ventas producto promocion — ventas promedio
Férmula: - x 100
Ventas promedio
Meta Anual 2012 10% Se espera lograr un incremento
Explicacién [mensual minimo del 10% por las
Meta Mensual. 10% .
de Meta |promociones de ternas de productos
Bench Mark ND que realice laempresa.

g lgual o Mayora 10%
G Entre 10% y 7%
C Menor a 7%
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Ficha de Indicador

Nombre del Indicador:

Ventas por innovaciones

Perspectiva del BSC:

Cliente

| Unidad:

Délares

Tipo:

[Positivo

Responsable / actualizar:

Karen Anastacio

Frecuencia:

Mensual/ Anual

Cuantifica el total

de ventas que se ha logrado con las

Importancia: L i
innovaciones.
Férmula: Z Ventas por innovacion
Meta Anual 2012 18KUSD o Se espera lograr un minimo de 18 KSD
Meta Mensual. 1,5KUSD dF; — anuales por las innovaciones que
Bendh Mark N haga laempresa.

lgual o Mayora 1,5 KUSD

(&)

Entre 1,5KUSD y 1KUSD

Menora 1 KUSD
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Indicadores Perspectiva Procesos Internos

Ficha de Indicador
Nombre del Indicador: |Fallas de inventario
Perspectiva del BSC: Procesos Int. | Unidad: |Numero Tipo: |Negativo
Responsable / actualizar: |Karen A. Frecuencia: |Mensual/ Anual
. Se refiere a la presicion en el Inventario y mide cuantas veces el
Importancia: > SRR Lo 42
inventario digital difiere del fisico.
Formula: Zfallas de inventario
Meta Anual 2012 0 Exolicacién Para el cierre del afo 2012 no se
Meta Mensual. 0 );pe - fasperf . tener falla alguna del
Bench Mark w— inventario.
g lgual a0
7<‘
U Entre 1y 2
C Mayora 3
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Ficha de Indicador

Nombre del Indicador:

Desavastecimiento

Perspectiva del BSC:

Procesos I Unidad: |NUmero Tipo: INegativo

Responsable / actualizar:

Karen Anastacio Frecuencia: |Mensual/ Anual

Mide cuantas veces el inventario se queda sin un determinado

Importancia:
P producto.
Formula: z Desavastecimientos
Meta Anual 2012 0
Explicacion |P | ci | af 1
Mot iarsial: R xplicacion |Para el cierre de ano. %O 2 no se
de Meta |espera tener desavastecimiento.
Bench Mark ND
g lguala 0
; ; Entre1y2
C Mayor a3
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Ficha de Indicador
Nombre del Indicador: |Consumo de combustible porkilo vendido

Perspectiva del BSC: Procesos Int.l Unidad: |Ddlares/Kg Tipo: INegativo
Responsable / actualizar:|Patricio Sornoza Frecuencia: [Mensual/ Anual
Importancia: Permite medirlarelacion de cantidad enviada por cada ruta.
Costo de transporte de productos
Formula: = :
Total de kg vendidos nacionalmente
Meta Anual 2012 0,10USD/Kg Se esta.blece |n|c1a|rr.\ente es'fe valor
Meta M1 | Explicacion |en funcién de la cantidad minima por
eta Mensual.
0,10UsSD/Kg de Meta |[recorrido, en el futuro puede
Bench Mark ND cambiar.
g Igual o menora 0,10 USD/Kg
i ; Entre 0,10 USD/Kg y 0,11 USD/Kg
C Mayor a 0,11 USD/Kg
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Ficha de Indicador

Nombre del Indicador:

Clientes atendidos porruta

Perspectivadel BSC:

Procesos Int. | Unidad:

Namero

Tipo:

|Positivo

Responsable /actualizar:

Patricio Sornoza

Frecuencia:

Mensual/ Anual

Importancia: Permite medirlarelacoon de clientes atendidos por cada ruta.
Formula: Z Clientes por despacho

Mt Aousl 2002 15 .., |Se espera atender en promedio 15

Explicacion | . :
Meta Mensual. 15 clientes por ruta al mes y al final del
de Meta |
ano 2012.
Bench Mark ND

Igual o Mayor a15

a

Entre 15y 10

Menoral0

Grafica de Tendencia
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Ficha de Indicador
Nombre del Indicador: Tiempo medio entre averias
Perspectiva del BSC: Procesosint. |  Unidad:  |Horas Tipo:  |Positivo
Responsable / actualizar: Rolando Vera/VeronicaAvelino | Frecuenda: |Mensual/Anual
Importancia: Mide el tlempoenel que el equipo no presenta fallas,
Formula: Tiempo entre: falla .4y ¥ falla,
Meta Anual 2012 60Hrs
Explicacionde |Se espera tener un tiempo medio entre
Meta Mensual,
B0Hrs Meta  [fallade 60Hr al mesyal aflo.
Bench Mark ND
' Igual o Mayor a 60
E Entre 60y 50
' Menora %0
Grafica de Tendencia
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Ficha de Indicador

Nombre del Indicador:

Tiempo medio de reparacion

Perspectiva del BSC:

Procesos Int. | Unidad:

Horas

Tipo:

[Negativo

Responsable / actualizar:

Rolando V. / Verdnica A.

Frecuencia:

Mensual/ Anual

Importancia: Mide el tiempo en el que el equipo esta parado por reparacion.
Férmula: Tiempo entre: falla .21 ¥ Reparacion 44
Meta Anual 2012 48 Hrs —— Se espera tener un tiempo medio en
Meta Mensual. 48 Hrs dpe - reparar un equipo de 48 Hrs al mesy
Bench Mark ND al afio.

lgual o Menor a 48

Entre 48y 60

Mayor 3 60
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Ficha de Indicador

Nombre del Indicador:  |Averias
Perspectiva del BSC: Procesos Int. | Unidad: |Averias Tipo: Negativo
Responsable / actualizar: [Rolando V. / Verdnica A. |Frecuencia: |Mensual

Importancia: Cuenta el nimero de veces que sucede una averia.
Formula: ZAverias
Meta Anual 2012
2 Explicacion |Se reducirdn a la mitad las averias de
Meta Mensual. 2 )
demeta |losequipos.
Bench Mark ND
g Menora 2
; ; Entre2y3
C Mayora 3
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Ficha de Indicador

Nombre del Indicador: Costo de averias
Perspectiva del BSC: Procesos Int. I Unidad: |Dolares Tipo:  |Negativo
Responsable / actualizar: David S./ Rolando V. Frecuencia: |Mensual
Importancia: Cuantifica los gastos de reparacion.
Férmula: Z Averias
Meta Anual 2012 10,00 ., . ,
210 Explicacion [Se reducirén ala mitad las averias de
Meta Mensual. 50,80 AT ——
Bench Mark ND JHIpos:
g Menor a 0.8 KUSD Mensual
; ; Entre 0.8 KUSDy 0.85 KUSD Mensual
C Mayor a 0.85KUSD Mensual
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Ficha de Indicador

Nombre del Indicador: |Cumplimiento de parametros de procesamiento
Perspectiva del BSC: Procesos Int.l Unidad: |Porcentaje Tipo: Positivo
Responsable / actualizar:|Rolando V. Frecuencia: [Mensual
] Mide la cantidad de producciones que se encuentran dentro de
Importancia: 7 <
los paramentros de procesamiento.
2 Produccion dentrode los parametros
Férmula: - x 100%
Total de reportes de produccion
Meta Anual 2012 100% p z
Explicacién [Los parametros del procesos deben
Meta Mensual. 100% : ;
de meta |siempres cumplirse.
Bench Mark ND

e
G Entre 100% y 95%
‘ Menor a 95%
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Ficha de Indicador

Nombre del Indicador:

Cumplimiento del plan de produccidn

Perspectiva del BSC:

Procesos Int.| Unidad:

Porcentaje

Tipo:

Positivo

Responsable /actualizar:

DavidS. /JaimeS.

Frecuencia:

Mensual

Permite validar el

compromiso de

los clientes internos y

Importancia: externos, ademas de que se puede contar con todo cuando selo
necesitay no elevarlos costos de horas extras.
ESiiila: Total Ejecutado 100%
’ Total Planificado * a
Meta Anual 2012 80% = .
Meta Mensual. 80% Bxplicacion El plan de produccion debe cumplirse
en su totalidad sin embargo si debe
de meta . .. ]
admitir un minimo de cambios
Bench Mark ND
g Mayor al 80%
G Entre 80% y 75%

Menora 70%
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Ficha de Indicador

Nombre del Indicador:  [Utilizacion de la planta

Perspectiva del BSC: Procesos Int. I Unidad: |[Porcentaje Tipo: Positivo
Responsable / actualizar: [Rolando V. Frecuencia: |[Mensual
Importancia: Mide la utilizacion de laplanta en conjunto.

Horas en operacion

Férmula: Total de horas en las que pudo operar
Meta anual 2012 80% . ., |Se espera cerrar el 2012 con una
Explicacion |
Meta Mensual. 80% utilizacion de 80% en la planta
de meta
Bench Mark ND productiva.

g Igual o mayora 80%

G Entre 80%y75%

C Menora75%

Gréfica de Tendencia

L] UTILIZACION DE LA PLANTA &
100% | &
90% 87% 85% /\_.
80% |m
80% | = mmmemememmmmeeeeeeeeeee el e - —~ '
70% 70% 72% A
= 70% 67% A S
&£
S 60%
g 50% E
50% s
E
> 40%
k-] M
@ 30% E
8
£ 20% ]
g o]
5 10%
ND ND ND ND ND ND ND R
0% - L
BM'11 Eme Feb Mar Abr  May Jun Jul AZo Sep Oct Nov Dk Fr2012TGA'12

\ Datos

Ene Feb Mar Abr May Jun

ND ND ND ND ND ND

FIGURA 5.23 TENDENCIA UTILIZACION DE PLANTA

135



Indicadores de Perspectivas de Formacion y Crecimiento

Ficha de Indicador

Nombre del Indicador:

Horas de entrenamiento de operativos

Perspectiva del BSC:

Form & Crec. I Unidad: |Horas-hombre Tipo: Positivo

Responsable / actualizar:

Marisabel S. Frecuencia: |Mensual

Importancia: Monitorealas horas de entrenamiento oprativas ejectutadas.
Formula: # Horas x # Colaboradores
Metaanual 2012 120 ... |AlIfinal del afio 2012 se espera cerrar con
Explicacion .
Meta Mensual. 10 et on total de horas de entrenamiento para
personal operativo de 120 Hrs-Hombre.
Bench Mark ND

Igual o mayor a 10 Hrs-Hombre

[S)

Entre 10 Hrs-Hombre y SHrs-Hombre

Menor a8 Hrs-Hombre
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Ficha de Indicador

Nombre del Indicador: |Horas de entrenamiento de administrativos

Perspectiva del BSC: Form & Crec. | Unidad: [Horas-hombre Tipo: |Positivo
Responsable / actualizar: [Marisabel S. Frecuencia: |Mensual
Importancia: Monitorealas horas de entrenamiento administrativas ejectutadas.

Férmula: # Horas x # Colaboradores
Meta anual 2012 120 Explicacién Al final del afio 2012 se espera cerrar con
Meta Mensual. 10 untotal de horas de entrenamiento para
de meta z
personal operativo de 120 Hrs-Hombre.
Bench Mark ND

lgual o mayor a 10Hrs-Hombre

Entre 10 Hrs-Hombre y 9 Hrs-Hombre

Menor a9 Hrs-Hombre
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Ficha de Indicador

Nombre del Indicador:

Calificacion promedio evalucaciones de desempefio

Perspectiva del BSC:

Form & Crec. I Unidad:

Porcentaje

Tipo:

Positivo

Responsable / actualizar:

Marisabel S. / David S

Frecuencia:

Trimestral

Monitorea el cumplimiento de los objetivos de los colaboradores

Importancia: : 2 :
detallados en sus respectivos perfiles de puesto por trimestre
Y. puntaje obtenido de la evaluacion de desempero

Formula: Total de evaluados
Meta anual 2012 90% Al final del afio 2012 se espera cerrar con un
Meta Mensual it Explicacion (90% de calificacion de las evaluaciones de
g de meta |desempeno, indicador que se mide cada

trimestre por ano.

Bench Mark ND P

lgual o mayor a 90 %

8]

Entre 90% y 85%

Menora 85%

Grafica de Tendencia
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Ficha de Indicador

Nombre del Indicador:

Cumplimiento monitoreo y auditoria

Perspectiva del BSC:

Form & Crec. |

Unidad:

Porcentaje

Tipo:  |Positivo

Responsable / actualizar:

David S.

Frecuencia:

Mensual

Importancia: Mide el grado de cumplimeinto de auditorias.
i Monitoreo Realizado
Formula: -
Monitoreo Programado
Metaanual 2012 100% Eiiiicadide Se espera culminar el afio 2012 con un
Meta Mensual. 100% meta cumplimiento del 100% en sus programas
de monitoreo y auditoria.
Bench Mark ND
Igual 100%

(2]
¢)
®

Entre 100% y 95%

Menora$5%
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5.1.5. Tableros de Control.
El tablero resume el comportamiento de los indicadores en
cada uno de los meses. Este tablero es en esencia el

cuadro de mando integral.

TABLA 12. TABLERO DE CONTROL

Tablero de Control

Rangos 2012

Indicador Meta 2012

Perspectiva Objetivo

Responsable

) Aumentar la ventas Vo\umenée ventas 192KUSD | K Anastacio
en125%
Aumentar la ventas Volumen de ventas
2 A ) 900KUSD | K. Anastacio
S nacionales en 25% Nacionales
§
£
Zu Reduccion de costos en 5% | Costos de produccién |1,80USD/Kg| D.Salcedo
2
g |
Incrementar en 50% el
£ B . i Clientes nuevos 36Clientes | K.Anastacio
4 nimero de clientes
Cobrar 90% de la cartera Cartera vencid
) venca 0% | MCasto
vencida cobrada
Cumpliren 85% las Entr
umpliren 857 1aSENME33 | o1 (OnTime InFull) | 85% | W. Verdezoto
tiempo
P taje de N
g orcen aj? eno 5% K. Anastacio
5 Cumplir en 8% los conformidades
5 !
<+ parametros de calidad Reclamosy .
° y OReclamos | K. Anastacio
2 devoluciones
i
I It 10% I I it It
% incrementar en un - as increment (lEI:| ventas 10% K. Anastacio
K ventas por promociones por promociones
Cumplir al 100% de las ventas | Ventas proveniente de >=15
P " . P . 18KUSD | K. Anastacio 1,5-1KUSD|<1KUSD| ND | ND | ND | ND
estimadas por innovacion innovacion KUsD
Fallas de inventario OFallas | K. Anastacio 0 21 >3
Inventario preciso y sin
stockouts
Stockouts OStockouts | K. Anastacio 0 21 >3
Consumode <010 | 010011 | >011
combustible porkilo | $0,10/Kg P. Sornoza y k 3
Optimizar rutas y logistica de vendido UsD/kg | USD/kg | USD/kg
ventas

Clientes atendido por
ruta

15Clientes | P.Sornoza >=15 15-10 <10

Tiempo medio entre

. 60 Horas R.Vera >=60 60-50 <50
averfas

Ti dio d
fempomecloce 48 Horas R.Vera <48 60-48 >60

Perspectiva de los procesos internos

Reducir 50% las averias en los reparacion
equipos
Averias 25averias R.Vera <=2 =8 >3
D. Salced: <=08 | 085-08 | >085
Costo de Averias $800 2lcedo

R.Vera KUSD KUSD KUSD

Cumplimiento de

i !
Cumplir 100% pa.rametrosde parametros de 100% R.Vera 100% | 100-95% | <95%

Cumpli 80% el pl Cumplimiento del pl D. Salced:
umplir con ev;') an umplimiento .E plan 0% alcedo 5= 80% 80-75% 5%
anual de produccion de produccién J. Salcedo

Incrementar en un 80% de .
% de Utilizacion de

utilizacion de la planta de planta 80% R.Vera >=80% | 80-75% | <75%
pulpas
Cumplir con las horas Horas de
i de i de 120Horas | M.Salcedo | >=10 109 <9
z operadores operativos
0
° Cumplir con las horas Horas de
£g i de i de 120Horas | M.Salcedo >=10 109 <9
$5 ) P
g E - n
g 3 Lograr un nivel de Calificacion promedio
é 5] desempefio del 90% en de evaluaciones de 90% M.Salcedo | >=90% | 90-85% | <85%
:.’_ promedio desempefio
E Cumplir al 100% con el cumolimiento
cronograma de monitoreos y . P o 100% D. Salcedo 100% | 100-95% | <95%
auditorias monitoreoy auditoria
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A continuacion se muestra la matriz de responsabilidades

definida por el equipo lider. La matriz de responsabilidades

muestra: quien es

indicador.

responsable de actualizar

cada

El objetivo de este elemento es entregar

responsabilidad y al mismo tiempo empoderamiento a las

personas asignadas.

TABLA 13. MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

Matriz de Responsabilidades

Responsable Indicador Meta 2012 Objetivo
D, Salcedo Costos de produccion 1,80USD/Kg Reduccion de costos en 5%
Cumplimiento monitoreo y auditorfa 100% Cumplir al 200% con el cronograma de monitoreos y
D. Salcedo /). Salcedo  |{Cumplimiento del plan de produccion 30% Cumplir con 80% el plan annual de produccion
D. Salcedo/R.Vera  |Costo de Averias 9800 Reducir 50% las averias en los equipos
Volumen de ventas Internacionales $192.000 Aumentara ventas internacionales en 125%
Volumen de ventas Nacionales $900.000 Aumentara ventas nacionales en 25%
Clientes nuevos 36 Clientes Incrementar en 50% el niimero de clientes
Porcentaje de No conformidades 5% Cumplir en 85% los parametros de calidad
K. Anastacio Reclamos y devoluciones 0Reclamos Cumplir en 85% los parametros de calidad
Incremento en ventas por promociones 10% Incrementar en un 10% las ventas por promociones
Ventas proveniente de innovacion 18KUSD Cumplir al 100% de las ventas estimadas por innovacion
Fallas de inventario 0Fallas Inventario preciso y sin stockouts
Stockouts 0 Stockouts Inventario preciso y sin stockouts
M. Castro Cartera vencida cobrada 90% Cobrar 90% de la cartera vencida
Horas de entrenamiento de operativos 120 Horas Cumplir con las horas entrenamiento de operadores
M. Salcedo Horas de entrenamiento de administrativos 120Horas Cumplir con las horas entrenamiento de administrativos
Calificacion promedio de evaluaciones de 90% Lograr un nivel de desempefio del 90% en promedio
P Somoz Consumo de combustible por kilo vendido $0,10/Kg Optimizar rutas y logistica de ventas
Clientes atendido por ruta 15Clientes Optimizar rutas y logistica de ventas
Tiempo medio entre averias 60 Horas Reducir 50% las averias en los equipos
Tiempo medio de reparacion 48 Horas |Reducir 50% las averias en los equipos
R.Vera Averias 25Averias Reducir 50% las averias en los equipos
Cumplimiento de parametros de procesamiento 100% Cumplir 100% parametros de procesamiento
% de Utilizacion de Planta 30% Incrementar en un 80% de utilizacion de la planta de pulpas
V. Avelino Productividad de los Operadores 150kg/hr |Incrementaravance y rendimiento para cada productos
W. Verdezoto OTIF (On Time In Full) 85% |Cump|ir en 85% las Entrega a tiempo
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Esta matriz también aporta informacion al tablero de

control antes mencionado.

5.2. Iniciativas Estratégicas.
El mapa estratégico y los indicadores constituyen el marco
adecuado para las iniciativas estratégicas. Es decir se escoge las
iniciativas estratégicas que resulten con mayor alineamiento a la
estrategia de la organizacibn mediante la matriz de priorizacion
de iniciativas; para poder monitorear el impacto de cada iniciativa
estratégica mediante los indicadores y rangos establecidos

anteriormente.

Se ejecuta una reunion con el equipo lider y otros invitados para
analizar cuales son las iniciativas estratégicas y seleccionar las

mas claves. Mediante una lluvia de ideas se obtuvo lo siguiente:

Iniciativa 1: Implementar TPM en la fabrica.
TPM metodologia que persigue la excelencia de manufactura
mediante cero defectos, cero averias y cero accidentes. También

ayuda atemas de productividad, costos, calidad, entre otros.
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Iniciativa 2: Centralizar Operaciones.

En el capitulo 3 se muestra los problemas operacionales al tener
operaciones en diferentes plantas correspondientes a una misma
actividad. Se plantea centralizar las operaciones para simplificar

operaciones, reducir costos, entre otras.

Iniciativa 3: Mejorar la distribucién Local.

La empresa plantea mejorar la distribucién local sistematizando
los recorridos en un trabajo conjunto con los clientes, esto
sumado a la compra de un vehiculo adecuado para carga

refrigerada.

Iniciativa 4: Implementar 5S’s en la fabrica.

5S’s, metodologia de orden y limpieza ayudaria a crear lugares
de trabajo mas limpios y organizados. Nada se puede mejorar en
una fabrica con lugares de trabajo desordenados vy

desorganizados.

Iniciativa 5: Expandir cobertura en el mercado nacional.
Con bajo nivel de utilizacion de planta, y cobertura de producto
mayoritariamente en mercado local es imprescindible expandirse

hacia el mercado nacional.
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Iniciativa 6: Implementar software integral de produccion

Dado a los frecuentes errores en produccién por movimientos
entre las dos plantas, muchos reprocesos, transformaciones de
producto, plan de produccion variante y con un software de
operaciones netamente comercial; se analiza la posibilidad de
adquirir un software integral de producciéon y eliminar el

comercial.

Iniciativa 7: Intensificar la visibilidad de la empresa
Internacionalmente

Con la creacién de la planta de Inmaconsa para productos IQF se
planea intensificar la visibilidad de la empresa mediante de

participacion en ferias internacionales y/o nacionales.

Iniciativa 8: Realizar Analisis ABC de costos.

Se cree que existe la posibilidad de tener algunos subsidios
cruzados entre varios de los productos que la empresa posee.
Realizar un andlisis ABC podria eliminar a estos productos que

consumen las utilidades de la empresa.
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Iniciativa 9: Entregar producto directamente al consumidor
final

Disefiar producto, proceso y estrategia para entregar las pulpas
de frutas hasta el consumidor de orden masivo; es decir hogares

y familias. Aumentando asi niveles de ventas.

Iniciativa 10: Integrar verticalmente hacia atras las
operaciones

Uno de los rubros mas altos de los costos de producto es el de
la fruta. Si la empresa se integra hacia ser productor de varias de
sus materias primas podria reducir significativamente sus costos

y maximizar su utilidad.

5.2.1. Matriz de Priorizacién de Iniciativas.

Para seleccionar cual de las iniciativas estratégicas

representa mejoras significativas a la empresa alineadas a su
macrobjetivo, se realiza una matriz de priorizacion, la cual
relaciona a cada iniciativa con cada uno de los indicadores
propuestos para cada perspectiva. Esta relacion sera
evaluada mediante un puntaje comprendido entre 1 y 3;
donde 1 implica que tiene “Relacién minima”, 2 que tiene

‘Relacion media” y 3 “Relacion alta”. A continuacion se



presenta la matriz de priorizacion

el equipo lider de la empresa.

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

PERSPECTIVAS E INDICADORES

elaborada en
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conjunto con

A D A A
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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£ =5 £ 3 £ c 5 5§ 88 5 o 8 = =88
Kol £ S E K3} == S5 & S c N §S S
g 5 cz g a2 g | g 5 =5 £3=
£ I S £ S EE = £ 8 g
£ E S £

Volumen de ventas

: Internacionales 3 1 1 2 1 1 3 3 1 1
Aumentar la ventas
internacionales en 500% [ o o
imero de contenedores
2 o exportados 2 1 1 1 1 1 3 3 1 1
— 8
]
s Aumentar la ventas Volumen de ventas
3 g nacionales en 100% Nacionales 3 1 3 2 3 1 3 1 1 3
- ]
=
" g Reduccion de costos en | oo e boccion 3 3 2 3 3 3 3 1 3 3
3
4
a
Incrementar en 15% el
s e o | ctemesowews | 2 | 1 | 3 | 2 | 3| 1| 3|31/ 3
6 Cobrar 90% de 1a carera | cartera vencida cobrada | 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1
7 Cé";:rpe';:'; ﬁ::fplzs OTIF (On Time In Full) 3 3 3 3 1 2 3 1 1 2
@
= Porcentaje de No
8 5 ) conformidades 3 1 3 3 1 2 2 1 1 1
S Cumplir en 85% los
3z parametros de calidad
9 g Reclamos y devoluciones 3 3 2 2 1 2 1 1 1 1
3
=
@ Incrementar en un 15% las | Incremento en ventas por
w8 ventas por promociones promociones 1 1 1 1 3 1 1 3 1 3
Cumplir al 100% de las | /o iag proveniente de
11 ventas estimadas por innovacion 1 1 1 1 3 1 2 3 1 3
innovacion
12 Fallas de inventario 2 3 1 3 1 3 1 1 1 1
Inventario preciso y sin
stockouts
13 Stockouts 2 3 1 3 1 3 3 1 1 1
Consumo de combustible
14 - ) por kilo vendido 1 3 3 1 2 1 1 1 1 3
Optimizar rutas y logistica
" de ventas
15 e Clientes atendido por ruta 1 1 3 1 3 1 1 1 1 3
]
1 ]
» T d !
16 g o e 1 3 1 2 1 1 1 1 1 1 1
3
1 ]
S Tiempo medio de
w| 2 PO e 3 1 1 3 1 1 1 1 1 1
2 Reducir 50% las averias
3 en los equipos
18 £ Averias 3 1 2 1 1 1 1 1 1 1
3
1z
19 8 Costo de Averias 3 1 1 2 1 1 1 1 1 1
[ ) . Cumplimiento de
Cumplir 100% parametros
20 B s parémetros de 3 |1 |23 | 1|1 |1]|1]|1]1
procesamiento
Cumplir con 80% el plan | Cumplimiento del plan de
21 annual de produccion produccién 2 1 1 2 1 3 2 1 1 1
Incrementar en un 80% de
22 utilizacion de la planta de % de Utilizacion de Planta 3 1 1 1 3 1 1 3 1 3
pulpas
Cumplir con las horas Horas de entrenamiento
Bz enrenamiento de de operativos 3 1 1 3 2 2 2 1 1 2
24 E ° C“m(""’ con ""f h;”as Horas de entrenamiento 3 1 1 3 2 2 2 1 1 2
S5 mtativns. de administrativos
[N
= ] Lograr un nivel de Calificacion promedio de
25 =5 desempefio del 90% en evaluaciones de 3 1 1 2 1 3 1 1 1 1
8 promedio desempefio
L1 2
4 Cumplir al 100% con el . .
26| & cronograma de monitoreos C“mp"m;fgﬁo';};"""’w I3 2 1 3 1 3 1 1 1 1
y auditorias
Impacto 63 39 45 53 43 43 45 38 28 45
Ranking 1 4 5 2 9 8 7 3 10 6

TABLA 14. MATRIZ DE PRIORIZACION DE INICIATIVAS
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5.2.2. Seleccion de iniciativas estratégicas.
Una vez hecha la matriz de priorizacion, se procede a
generar la puntuacion entre cada iniciativa versus
indicadores, luego de esto se plantea que, los mas altos
puntajes constituyen las iniciativas que estan mas alineadas
al mapa estratégico y cuyo impacto al macro-objetivo es

mayor.

Las iniciativas con mayor puntaje y ordenadas segun el

ranking obtenido son las siguientes:

e Implementar TPM en la fabrica

e Implementar 5S’s en la fabrica

Se procedera en primer lugar con la implementacion de 5S’s
para restablecer los lugares de trabajo de acuerdo a la
organizaciéon, orden y limpieza, para luego proceder con la
implementacion de TPM enfocado a los pilares que mas

ayuden a la mantencion auténoma de los equipos.
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CAPITULO 6

DESARROLLO DE LA INICIATIVA 5S’s.

El Capitulo 5 finaliza con la seleccidon de las iniciativas claves que ayudan
a la organizacion a alcanzar sus objetivos. Implementar 5S’s en la fabrica
fue una de las seleccionadas. Para efecto de este proyecto, se decide
implementar la metodologia en un area piloto para alcanzar resultados
rapidos, logrando que la directiva y el personal acentien su
reconocimiento en la metodologia y posteriormente se implemente en

toda la fabrica.

6.1. Planificacion de la implementacion.

6.1.1 Alcance.
Para efecto del presente proyecto la iniciativa de 5S’s se
implementa en la Bodega de materiales repuestos y herramientas

debido al andlisis de criticidad calculado posteriormente.
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6.1.2. Cronograma.
A continuacion se muestra el cronograma general de capacitacion e

implementacion de la iniciativa 5S’s.

TABLA 15. CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION DE
INICIATIVA 5S’S

Cronograma de implementacion de iniciativa 55

00
Mar. | Abr. | May. | Jun. | Jul. | Ago. | Sep.

ACTIVIDAD

Capacitacion 7: Introduccion alas 55
Capacitacion 8 Implementacion de 55

6.1.3. Recursos Asighados.
La directiva de la empresa asigno recursos necesarios tales como
tiempo y dinero para poder llevar a cabo las respectivas

capacitaciones e implementacion en el sitio.

6.1.4. Determinacion de Areas Pilotos.

Seleccion de Area piloto
En las jornadas de “Clean Day” se identificaron varias areas
las cuales requerian metodologia 5S’s a continuacién se

detallan las diferentes areas:
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TABLA 16. CRITICIDAD DE AREAS

CRITICIDAD DE AREAS

Bodega de repuestos y herramientas
Patio Principal

Bodega de Material de Empaque
Desechos y furgdén viejo

Repisa de materiales y escritorio de planta
Archivo de oficina y mesas de insumos
Area de Mandilesy EPP’s

Galpdén de almacenamiento de MP.
Patio descubierto

Perimetro frontal del galpdn
Comedor, casilleros y baifos

—|T|m|m|O|wm|>|-|(O|O]|x
NINININIVw[w]D[D]|o

Se selecciona la bodega de herramientas y repuestos ya que
es el area mas critica por su interrelacion con todos los

procesos de la planta.

Introduccion a la Metodologia.

5S’s es una metodologia japonesa aplicada en todo el mundo que
crea lugares de trabajo mas limpios y ordenados. Se llama 5S’s
porque se implementa mediante 5 fases que en japonés inician con
“S”. Estas fases en espafol son: organizacién, orden, limpieza,
estandarizacion y disciplina.

Para una correcta implementacién de la metodologia 5S’s se
requiere que sea el personal de la planta quien lo implemente; para

esto el personal primero debe capacitarse en el método e
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interiorizar los conceptos. De no lograrse esto, es muy posible que

el area vuelva a situaciones de caos y desorden.

6.2.1. Induccién del Personal Administrativo y Operativo.
Se procede a capacitar al personal administrativo y operativo
en la metodologia de 5S’s. para lo cual se efectuaron 3
jornadas tedricas y 5 jornadas de “Clean Day”. Se desarrolla
material tedrico y practico para que los conceptos sean

asimilados rapidamente.

FIGURA 6.1 CAPACITACION 5S’s

El material de capacitacion incluye:

¢ Diapositivas con metodologia paso a paso.

Folleto de capacitacion de 5S’s

Elaboracion de tarjetas Rojas

Evaluacion de metodologia

Certificado de Reconocimiento



152

6.2.2. Registros de Capacitacion.
Se desarrolla un registro de capacitacion ya que la empresa
no contaba con ninguno. Las capacitaciones dan un total 115

horas-hombre de entrenamiento.

6.3. Ejecuciéon de Metodologia.
Estado inicial de la bodega
La bodega de herramientas y repuestos se habia convertido en una
area completa de elementos obsoletos, cualquier cosa que no
funcionara bien era colocado en esta area.
Existian demasiadas cosas innecesarias en tal medida que se

habian convertido en un obstaculo hacia los necesarios.

FIGURA 6.2BODEGA DE REPUESTOS — ANTES 1
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Todo estaba completamente sucio y lleno de polvo. Con visibilidad
limitada y con tantos objetos obsoletos, s6lo se podia acceder con

facilidad a la primera parte de la bodega.

'

. Al
FIGURA 6.3BODEGA DE REPUESTOS — ANTES 2

Las estanterias eran completamente inadecuadas para almacenar
lo que se necesitaba.

Nada estaba identificado; Se perdia mucha energia y tiempo
buscando elementos dentro de la bodega para que finalmente no se
encuentren los necesarios.

Los elementos de produccion jamas estaban a la mano ni tampoco
los repuestos justo en el momento que se los necesitaba.

Las condiciones de la Figura 6.3 de la bodega anterior son

indicadores de una empresa que produce muchos productos
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defectuosos, que no se logran plazos de entregas y que la empresa

trabaja con baja productividad y baja moral.

6.3.1. SEIRI - Organizacion.
Definicion de Organizacion
En organizacion se separa los elementos necesarios de los
innecesarios, y se elimina los innecesarios. No significa botar
todo, tampoco arreglar todo en patrones correctos; significa

dejar lo esencial.

La importancia de organizacion

Implementar organizacién crea un ambiente de trabajo en el
gue espacio, tiempo, energia y otros recursos puede ser
mejorado y usado efectivamente. Cuando organizacién esta
bien implementado, los problemas e incomodidades en el
trabajo son reducidos, la comunicacion entre empleados

mejora y la productividad aumenta.

Problemas evitados con organizacion
Cuando la organizacibn no es bien implementada, los

siguientes tipos de problemas tienden a salir.
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1.- La fabrica se llena de cosas y es dificil trabajar.

2.- Las estanterias llenas de cosas innecesarias son
paredes entre los trabajadores, éstas se interponen en la
via de la comunicacion.

3.- Se desperdicia tiempo buscando material de empaque,
herramientas y otros elementos del proceso.

4.- Los inventarios innecesarios son caros Yy dificiles de
mantener

5.- Demasiado inventario a la mano esconde otros tipos de
problemas.

6.- items, equipos y maquinas hace dificil mejorar el flujo

de trabajo

Problemas en Organizacion

Terminologia incorrecta

Cuando se trata de identificar los elementos innecesarios del
puesto de trabajo de extrafia manera todos comienzan a
confundir los términos necesarios e innecesarios con los
términos vale y no vale. Esta dltima no es la clasificacion,
porque es posible encontrar items que valgan y estén buenos

pero que son innecesarios. Separar del puesto de trabajo
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algo que vale pero es innecesario resulta ser inquietante para

los trabajadores.

Se soluciona estableciendo el criterio de la tarjeta roja, lo
mas comun es preguntar a uno mismo ¢ Es necesario para la
produccion actual?, sin embargo hay producciones que son
ciclicas, para ello es importante verificar si es necesario para

alguna produccion del afio.

Sentimiento de dependencia

Una vez identificado los elementos innecesarios con ayuda
de los trabajadores; la directiva y jefatura evalian los
elementos etiquetados y comienzan a decir que todo vale y
gue podria funcionar para algo en algin momento, esto es

una paso hacia atras en la metodologia.

Para evitar este inconveniente se tiene dos soluciones.

Primero: Se crea una area de espera en donde todos los
elementos identificados con tarjeta roja se colocan para
evaluar su necesidad, se define un plazo de tiempo para
cada objeto previo a su disposicion final, si el objeto no fue

utilizado entonces tiene que ser removido del puesto de



157

trabajo. Esto prepara psicologicamente a desprenderse de

los objetos innecesarios.

Segundo: Con la solucion anterior los mandos superiores aun

tratan de evitar que los elementos sean etiquetados con

tarjeta roja manifestando para algun elemento en particular

gue si vale y podria ser necesario. Se debe preguntar al jefe,

supervisor o gerente ¢para qué seria necesario? y ¢cuando

va a ser necesario? Si no se tiene un plazo fijo en el cual se

planea usar, simplemente es innecesario.

Tratamientos a los elementos innecesarios

TABLA 17. TRATAMIENTO A LOS ELEMENTOS

INNECESARIOS

Tratamiento

Descripcion

Botar

Deshacerse como el desperdicio o items
incinerados que son inudtiles o innecesarios
para algun propésito.

Vender Liquidar a otras compaiiias items que son
inutiles o innecesarios para algun propésito.

Retornar Retornar items a las compafiias proveedoras.

Prestar Prestar items a otras secciones de la
compafiia que puedan usarse como base
temporal.

Distribuir Distribuir items a otras partes de la compaiiia

como base temporal.

Area central
tarjeta-roja

de

Enviar items al area central de recoleccion de
tarjeta-roja para redistribucion, almacenaje,
o desecho.
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¢,Coémo se implementa?

Para implementar organizacién se utiliza la estrategia de
etiqueta roja. Consiste en la elaboracion de una tarjeta roja

para identificar los innecesarios.

PROFRUTAS CIA LTDA- HERRAMIENTA 55's PROFRUTAS CIA LTDA- HERRAMIEMNTA 55's PROFRUTAS CIA LTDA- HERRAMIENTA 55'
TARJETA ROJA 55's Los inco pilares TARJETA ROJA
Objeto con necesldad de ser evaluada, Oi‘ganlza(!nn—.Order...l.““.n,eza Objeto con necesldad de ser evaluadao,

T — oy Estadarizacion-Disciplina ™ = -
FECHA oy FECHA
€0
NOMERE La tarjeta roja sirve para identificar NOMERE
elementos innecesarios en el
PLANTH Santa Adriana / Inmaconsa lugar de trabajo. Coloque una tarjeta PLANTH Santa Adriana / Inmaconsa
roja sobre el cbjeto a ser evaluadzo

AREA O AREA O

UBICACION - UBICACION

MOMERE DE \'@ HOMERE DE
OBJETO il i i OBIETO

CANTIDAD O Llene Ia_ta fjeta roja con sus datasy CANTIDAD O

PESO (K} determine el motive por el cl_nl 56 PESO (KG)

— ha colocada una tarjeta roja; | —
MOTVO Fodria ser: Utilidad, frecuencia de MOTIVO
uso, cantidad de existencia, etc.
A
Loscinco pilares de las 5 "8"
FIRMA nos ayudaran a crear un lugar FIRMA
de trabajo mas limpio y ordenado.

Amarre el original al objeto en lugar visible La responsabilidad es de todos. Amarre el ariginal al objeto en lugar visible

ydeje la copia en el buzon de recepcidn de y deje la copia en el buzon de recepcidn de

tarjetas rojas tarjetas rojas

FIGURA 6.4TARJETAS ROJAS 5S’s

Resultado de organizacion.

A continuacion se muestra por medio de fotografias el trabajo

realizado:

FIGURA 6.5BODEGA DE REPUESTOS DURANTE
ORGANIZACION 1
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Se comenz6 sacando todo lo innecesario de la bodega la
mayor parte de elementos no requirieren tarjeta roja ya que

facilmente se los identifica como innecesarios.

FIGURA 6.6 BODEGA DE REPUESTOS DURANTE
ORGANIZACION 2

Al sacar de la bodega los elementos innecesarios, aparece
mucho espacio que podria ser utilizado para colocar estanterias

y mantener la bodega mucho méas ordenada.

FIGURA 6.7BODEGA DE REPUESTOS DURANTE
ORGANIZACION 3
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Se colocaron estanterias que fueron halladas en otra bodega

sin ser utilizadas. La falta de luz en la bodega es evidente.

— - : =
FIGURA 6.8BODEGA DE REPUESTOS DESPUES DE
ORGANIZACION

Se solicita a la empresa comprar dos luminarias que
ayudarian a que la bodega cuente con la luz apropiada para

poder buscar los elementos necesarios con mayor facilidad.

6.3.2. SEITON - Orden.

Definicion de Orden

Orden significa tener un lugar para cada uno de los
elementos necesarios y colocar un identificativo a cada uno
de ellos para que cualquier persona pueda encontrarlo y
devolverlo de manera facil y rapida. Lo importante aqui es

‘cualquier persona”. Cuando implementa se implementa
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orden se preguntara para cada articulo ¢Cualquier persona
podria encontrarlo? Si su respuesta es no, pues se tiene que

mejorarlo.

La organizacion y el orden trabajan mejor cuando son

implementados juntos.

Normas de orden:

= Organizar racionalmente el puesto de trabajo de acuerdo
a: proximidad, objetos pesados, faciles de coger, etc.

» Definir las reglas de ordenamiento

» Hacer obvia la colocacién de los objetos

= Los objetos de uso frecuente deben estar cerca del
operario

» Clasificar los objetos por orden de utilizacion

» Estandarizar los puestos de trabajo

= Favorecer el 'FIFO' en espaiiol PEPS : primero en entrar

primero en salir
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Problemas que se evitan con Orden

La siguiente lista da ejemplos de tipos de desperdicio y la
clase de problemas que son evitados cuando el orden es

bien implementado.

1.- Desperdicio de movimiento: una persona que es mandada
a buscar algo, no lo encuentra y retorna.

2-. Desperdicio de la basqueda: en un momento critico nadie
puede encontrar la llave del anaquel que contiene la
herramienta necesaria.

3.- El desperdicio de energia humana: Un trabajador
frustrado se da por vencido en encontrar algo necesario
después de haberlo buscado en vano por media hora.

4.- El desperdicio de exceso de inventario. Los productos se
dafian por haber pasado mucho tiempo en el inventario y hay
gue botarlos.

5.-Desperdicio de condiciones inseguras: cajas en pasillos.

¢Coémo se implementa?

El orden se implementa mediante dos pasos:
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Paso 1: Decida el lugar apropiado

e Coloque los articulos en el lugar de trabajo de
acuerdo con la frecuencia en que son utilizados.

e Coloque los articulos que se utilizan frecuentemente
cerca del lugar en que se utiliza.

e Almacene los articulos que no se usan
frecuentemente fuera del lugar en que se utilizan.

e Almacene los articulos juntos, si se usan al mismo
tiempo, y almacénelos en la secuencia en que son

usados.

Paso 2: Identifique la ubicacién
Para este paso se tiene varias estrategias guias para
identificar la ubicacién de un elemento. Depende mucho de la
creatividad y tiempo asignado el resultado de este paso.
e Laestrategia del letrero
La estrategia de letrero usa letreros para identificar Qué.
Doénde y Cuanto los tres tipos principales de letrero son:

o Indicador de lugares, que muestra donde va los

articulos.
o Indicador de articulos, que muestra que articulo

especifico va en esos lugares.
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o Indicador de cantidad, que muestra cuanto de ese

articulo pertenece ese lugar.

La estrategia de codigo-de-color
El codigo de color puede ser usado para mostrar
claramente que articulos, herramientas, lubricantes, etc.

Tienen que usarse para que propésito.

Mapa 5S’s

El mapa 5S’s es un plano del area en donde se esté
implementando 5S’s. Existe un antes y un después. Se
dibuja la ubicacion actual de los elementos y se traza
lineas de la trayectoria a seguir para cada actividad.
Probablemente obtenga un “diagrama tallarin” entonces se
analiza la ubicacion de las cosas hasta que obtenga un

plano adecuado libre de cruces.

Estrategia de Pintado
Usada para determinar la ubicacion de pisos y caminos.
Con esto se divide las areas de transito de las areas de

operacion o de almacenaje.
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Resultado de orden.

FIGURA 6.9PINTADO DE BODEGA

. P 3

FIGURA 6.10DELIMITACION DE AREAS

Se procede a pintar el area previo a la colocacién de los
elementos dentro de la bodega para posteriormente delimitar
las areas.

Se aplica la estrategia de pintado para delimitar las areas en
donde se almacenan, con esto se impide que en el futuro que

se almacene objetos sobre el suelo.
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TIATERIALES
1ERRAMIENTAS
*REPUESTOS
FIGURA 6.11LETREROS CREADOS PARA BODEGA
DE MATERIALES HERRAMIENTAS Y REPUESTOS

Se elaboraron letreros para las perchas, las areas de
herramienta, materiales, repuesto, refrigeracion y la

identificacion general de la bodega.

FIGURA 6.12BODEGA DE REPUESTOS DESPUES
DE ORDEN

La bodega cambia completamente con algo de orden.
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FIGURA 6.13ESTRATEGIA DE LETREROS

El personal de la planta participa en la colocacion de los
items en las perchas. Se coloca los elementos de mayor uso

a una altura adecuada para su facil acceso y facil reposicion.

FIGURA 6.14 AREA DE EVALUACION DE INNECESARIOS

Se disefa dentro de la bodega un espacio para evaluar los

elementos innecesarios asi como un espacio para las tarjetas
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rojas. Esta area es de suma importancia porque instituye la
organizacion con el tiempo; es decir los elementos
innecesarios que aparezcan en la bodega se les coloca una

tarjeta roja y son evaluados en esa area.

N C \ N\ TAS De
RO0 | ©MPAGUE |

FIGURA 6.15CANTIDADES MINIMAS Y MAXIMAS
ESTABLECIDAS

Se establece para los articulos de consumo cantidades
minimas, esto ayuda a que se pidan los materiales antes de
gue se acaben; y maximas, para no contar con un exceso de

materiales en la bodega.

FIGURA 6.16 UN LUGAR PARA CADA COSA Y CADA COSA EN
SU LUGAR
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Se aplica la estrategia de letrero a cada item en todas las
perchas de manera que cualquier persona pueda identificar

los elementos de la bodega.

6.3.3. SEISO - Limpieza
Una vez que la bodega se encuentra organizada y ordenada
es hora de realizar una limpieza. La limpieza diaria debe ser
enseflada como un grupo de pasos Yy reglas que los

trabajadores aprendan a mantener con disciplina.

Definicion de Limpieza
Es el componente que enfatiza la eliminacion de suciedad,
polvo y escombros del lugar de trabajo. Se puede definir

limpieza como “mantener todo reluciente”.

Importancia de la limpieza
Uno de los mas obvios propésitos de la limpieza es el
transformar el lugar de trabajo en un lugar limpio, brilloso en

donde cualquiera pueda disfrutar del trabajo.

Otro propdsito es mantener todo en buena condicién cuando

alguien quiere usar algo, esta listo para ser utilizado. La
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limpieza de las areas es muy parecida a bafarse. Relaja el
stress, remueve la suciedad, y prepara el cuerpo y la mente
para el siguiente dia. Ambos la limpieza y el bafio son
importantes para la salud fisica y mental. Tal como jamas se
consideraria bafiarse una vez al afio, la limpieza de las
fabricas no debe ser una actividad anual. Al contrario debe

ocurrir diariamente.

Problemas evitados con limpieza
La limpieza puede jugar una parte importante en la eficiencia
y seguridad del trabajo. Esta relacionada con la moral de los

empleados y su conciencia en el mejoramiento.

Las fabricas que no implementan el pilar de limpieza sufren
de los siguientes problemas:
e Vidrios sucios provocan poca luz y esto baja la moral
a la vez que provoca un trabajo ineficiente
e Los defectos son menos obvios en la oscuridad y en
la suciedad
e Charcos de agua o aceite causan resbalones y

lesiones
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e Maquinas no reciben suficiente mantenimiento y
tienden a dafiarse lo que lleva a entregas tardias
e Un ambiente de trabajo sucio baja la moral de los

trabajadores

Cuando se limpia un area, una maquina, una herramienta,
materia prima, producto terminado etc. es inevitable que
también se haga una inspeccion. Por esto la limpieza
también significa inspeccion. Esta es otra razon porque la
limpieza es tan importante.

Los resultados de implementar Limpieza

FIGURA 6.17BODEGA DE REPUESTOS DESPUES DE
LIMPIEZA

La bodega limpia al finalizar las tareas de limpieza.
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6.3.4. SEIKETSU - Estandarizacion.
Hasta el momento se ha implementado organizacion, orden y
limpieza. Sin embargo es necesario implementar algo que

ayude a asegurarse de que las tres primeras “S’s” se

mantengan siempre implementados a lo largo del tiempo.

Definicion de estandarizacion

Estandarizacion, es diferente de organizacion, orden vy
limpieza. Esto es porque se refiere no a una actividad sino a
un estado y condicion estandarizada. Estandarizacion es
designar, documentar y publicar quienes son los
responsables de aplicar organizacion, orden y limpieza en el

lugar de trabajo con una periodicidad determinada.

La importancia de estandarizacion

La estandarizacion integra organizacion, orden y limpieza.
Después de todo, ¢Qué bueno puede ser la implementacion
de la organizacion, el orden y la limpieza si las condiciones

se deterioran constantemente?

Revise el mantenimiento de nivel de las tres primeras “S’s”
Después de que se ha asignado los trabajos de los 5S’s y

habiendo incorporado el mantenimiento de los tres “S’s” en
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la rutina diaria de trabajo, se necesita evaluar que bien son

mantenidos las tres primeras “S’s”.

Para esto, se puede usar una lista de cinco puntos para
evaluar el nivel de organizacion, orden y limpieza deben ir en

una escala del 1 al 5.

Problemas evitados con la implementacion

estandarizacion.

Algunos problemas que resultan cuando la estandarizacion

no es bien implementada:

e Las condiciones regresan al antiguo nivel indeseable
aun después de que se haya hecho una campafa para
la implementacion de las 5S’s.

e AUn después de haber implementado organizacion y el
orden, no toma mucho tiempo para que los trabajadores
de la fabrica y los directivos acumulen mas elementos

de lo que realmente necesitan.

El propésito basico de la estandarizacion es de prevenir

vueltas atras, en las tres primeras “S’s”.
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La estandarizacion ayudara para hacer de ellos en habito

diario, y para asegurarse de que las tres primeras “S’s” son

mantenidas.

¢, Coémo implementar Estandarizacion?

Convirtiendo organizacion, orden y limpieza un habito

Los dos pasos para hacer organizacion, orden y limpieza un

habito son:

Paso 1: decidir quién es responsable de que actividades con
respecto al mantenimiento de las condiciones de lo

anteriormente implementado.

Paso 2: prevenir el decaimiento, integrar los deberes de
mantenimiento de las tres “S’s” a las actividades regulares

de trabajo.

Paso 3: revisar que bien ha sido mantenidas la condiciones

de las tres “S’s”.
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Los resultados de implementar estandarizacion

Se elaboraron los estandares de 5S’s en este cuadro se
define quién es el encargado de las diferentes actividades,
en qué areas y con qué frecuencia se ejecutan dichas

actividades

ESTANDARES DE 5S's - BODEGA DE MHR

N QUE SE CREA PARA QUE EL AREA SE MANTENGA EN ESTADO OPTIMO Y JAMAS SE VUELVA A SITUACIONES.
TAMBIEN LLAMADO LOS ESTANDARES DE 58's NOS DICE QUIEN SE ENCARGARA DE ORGANIZAR, ORDENAR ¥ LIMPIAR
NO ¥ SE DEJA EN EL 58 SE EJECUTA DIA A DIA, 55's JAMAS TERMINA Y SIEMPRE CREA

NOS SENTIMOS ORGULLOSOS TRABAJAR. o

Los estandares son la condicion que se crea para que el area
se mantenga en estado Optimo y jamas se vuelva a

situaciones anteriores de caos y desorden.

Este cuadro también llamado los estandares de 5S's dice

guien se encargara de organizar, ordenar y limpiar con el
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transcurso del tiempo. Adicionalmente se elabora un formato
de auditoria de 5S’s el formato ayuda a verificar que los
puntos de cada “S” se cumplan, a continuacién se muestra

dicho formato:

PROCESADORA DE FRUTAS NATURALES PROFRUTAS CIA LTDA

FORMATO DE AUDITORIA DE 55 BODEGA DE MATERIALES Y REPUESTOS

AUDITOR:

Calificacion Total

FECHA:

(Subtotales
1+2+3+445) ->

Instrucciones: Califique de 0 a 4 cada litera en cada una de las "S", calcule los subtotales obtenidos. Redacte acciones
correctivas en caso de no haber alcanzado las maxima puntuacion (4). Sume todos los subtotales y coloque la

calificacion total.

() 0=MUYMALO  1=MALO  2=REGULAR  3=BUENO 4= MUY BUENO(D)

5'S | No PARTE A CHEQUEAR DESCRIPCION CALIFICACION
¢Hay materiales inecesarios para produccion?, éLa cantidad
1 Percha de materiales |de cada material es correcta?; éSe ha colocado tarjeta roja a
los innecesarios?
¢Existen herramientas inecesarias u obsoletas?; éla
2 Percha de herramientas cantidad de cada herramienta es adecuada?; ¢Se ha
colocado tarjeta roja a los innecesarios?
¢Poseemos repuestos o piezas de equipo innecesarias?; élos
3 Percha de respuestos repuestos que poseemos, los tenemos en la cantidad
correcta?; ¢Se ha colocado tarjeta roja a los innecesarios?
2 ¢Hay elementos innecesarios o no marcados en el area?;
8 4 | Percha derefrigeracién |éLos tenemos en las cantidades necesarias?; ¢Se ha colocado
§ tarjeta roja a los innecesarios?
F3
é . ¢Existen elementos innesecarios en el sitio?; ¢Selo ha
| 5 Todo el sitio e L

e T

FIGURA 6.19FORMATO DE AUDITORIA 5S’s

“6S's no se implementa y se deja en el abandono... 5S's se
ejecuta dia a dia. 5S's jamas termina y siempre crea mejores
lugares de trabajo, en donde se siente orgullosos de
trabajar”

Los Autores
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6.3.5. SHITSUKE - Disciplina.
Hasta el momento se ha implementado organizacion, orden y
limpieza también se implementa estandarizacion, sin
embargo ¢Qué de bueno pueden ser las normas y los
procedimientos sin la disciplina? Aqui es donde la quinta “S”

se incorpora.

Definicion de disciplina

En muchas fabricas la palabra disciplina conlleva una
connotacion negativa de llamadas de atencion por algun
error. En el contexto de las 5S’s, disciplina tiene un
significado diferente. Significa hacer un habito del

mantenimiento correcto de los procedimientos.

Problemas evitados implementando disciplina
Aqui hay algunas de las cosas que pasan cuando la
disciplina no es bien implementada con respecto a las cinco

“S’s” en una compafiia:

e Los articulos innecesarios empiezan a acumularse
cuando la implementacion de la organizacion es recién

terminada.
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e No importa que bien planeada haya sido Ila
implementacion del orden, los articulos no son
regresadas a sus lugares designados después de su
uso.

e No importa que sucio se vuelva el equipo, un poco o
nada, de todas maneras hay que limpiarlo.

e Los articulos son dejados en los lugares para caminar,
causando que la gente se caiga y se lastime.

e Los lugares de trabajo obscuros, sucios 'y

desorganizados bajan la moral del trabajador.

Estos problemas y otros tienden a ocurrir en una fabrica en

la que la disciplina es mala.

¢Porque la disciplina es importante?
Usualmente se comprometen con mantener algo porque las
recompensas de mantener una situacibn son mas

importantes que las recompensas de no hacerlo.

Visto desde otro punto de vista las consecuencias de no

mantener son peores que las consecuencias de mantener.
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En términos de implementacién de 5S’s, la disciplina es
importante porque sin ella, la implementacion de las primeras
cuatro “S’s” rapidamente se apartan. Si las recompensas por
implementar las primeras cuatro “S’s” son mejores que las
recompensas de no implementarlos, la quinta “S’s” debe ser

tomada naturalmente.

¢,Coémo implementar disciplina?
Se debe de crear condiciones para la implementacién de

disciplina.

Para establecer la disciplina se crea condiciones para alentar

la implementacion de disciplina.

e Conciencia.- Se necesita entender que son las 5S’s y
cuan importante es mantener la disciplina con respecto a
la implementacio.

e Tiempo.- se debe contar con suficiente tiempo en el
calendario de trabajo para hacer la implementacion y
mantencion de las 5S’s.

e Estructura.- Se necesita una estructura para el como y
cuando las actividades de las 5S’'s van a ser

implementadas.
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Apoyo.- Se necesita apoyo de la gerencia
Recompensa y reconocimiento.- Los esfuerzos deben
ser reconocidos y recompensados.

Satisfaccion.- la implementacion de los 5S’s deben ser
divertida y satisfactoria para los trabajadores y para la

compainia.

Los resultados de Disciplina

Se creara disciplina en los trabajadores creando las siguientes

varias de las condiciones mencionadas

Se recompensa a todos los trabajadores que participaron
en la implementacion de 5S’s con diplomas,
adicionalmente se publican en la bodega las areas con
mayor puntaje en las auditorias 5S’s.

La directiva de la empresa estd consciente vy
comprometida con la metodologia, dando apoyo a los
programas que el lider de 5S’s plantee necesarios.

Se ha designado en los estandares un tiempo en el cual
las personas escogidas ejecutan las actividades de
5S’s.

Se ejecutaran las auditorias 5S’s mediante el siguiente

cronograma de auditoria.
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TABLA 18. CRONOGRAMA DE AUDITORIA 5S’S

Cronograma de auditoria de 55' en Bodega de Materiales, Herramientas y Repuestos

Area |Tipode Auditoria) Responsable L ,
May. | i | Ml | Ao | Sep | Ot | Nov | Dic
Bodegade MHR|  Cruzadas | Op.detumo | x X X X X X X X
Bodegade MHR| Coordinacion | D.Salcedo X X X
Bodegade MHR|  Gerencal |efes  Gerente X X

e Se elaboraron posters con material de 5S’s dentro de

area con la finalidad de que ésta sirva como area de

capacitacion y ensefianza. Todo se aprende mejor en el

area.

FIGURA 6.20POSTERS PARA FOMENTAR LA DISCIPLINA
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CAPITULO 7

DESARROLLO DE LA INICIATIVA TPM.

Como se describe en el Capitulo 5, dentro del mapa estratégico general,
en lo referente a la seccion de los procesos internos, se encuentra el
bloque de “Reduccion de Averias”. En ese mismo capitulo se determina
que unas de las iniciativas claves seria la implementacibn de un
programa que ayude a tener cero averias como lo es el programa de

TPM, objeto de desarrollo en este capitulo.

7.1. Planificacion de la Implementacion.

7.1.1. Alcance.
Los programas de TPM son bastante amplios (Cerca de 2
afos) debido a que se implementa mediante la existencia de
8 pilares los cuales conllevan mucho tiempo y recursos.
Para efecto del desarrollo de la iniciativa TPM en la empresa,

se decide Comenzar a implementar los pilares de MA
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(Mantenimiento  Autonomo) y C&E (Capacitacion &
Entrenamiento), debido a que se evidencia que el personal
operativo tenia conocimiento empirico al momento de
responder a pequefias fallas. Esto con los conocimientos
basicos que brinda el pilar de Mantenimiento Planeado se
estara mas alineado a lograr el objetivo de “Cero Averias” y

por lo tanto menores costos.

Cronograma.

En la tabla 18, se muestra el cronograma de implementacién
TPM con los pilares a implementarse en este afio, en la tabla
19 se detalla el cronograma de implementacién de los demas

pilares para el afio 2013 y 2014

TABLA 19. CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION

TPM 2012

Cronograma de implementacion de iniciativa MA - C&E

2012

ACTIVIDAD
Abr. | May. | Jun. | Jul. | Ago. | Sep.

Seleccion de Equipo Critico
Mantenimiento Auténomo
PASO 1: Limpieza Inicial

PASO 2 : Tratamiento de anomalias, FSy LDA

PASO 3 : Estandares provisiorios

PASO 4 : Inspeccidn general

PASO 5 : Inspeccién Autonoma
Capacitacion y Entrenamiento
Disefio de material de admisistracion estratégica

Capaictacion 1: Administracion estratégica

Capacitacion 2: Andlisis Foda Ambiente Interno y externo

Andlisis FODA

Capacitacion 3: Mision vision y Valores de la organizacion

Determinacion de Mision, Vision y Valores

Capacitacion 4: Ventaja Competitiva Recursos, Capacidades y habilidaes

Capacitacion 5: Asuntos estratégicos

Capacitacion 6: Cuadro de mando Integral

Establecimiento de Cuadro de mando integral

Capacitacion 7: Introduccion a las 55

Capacitacion 8 : Implementacion de 55

Capacitacion 9: Introduccién al TPM

Capacitacion 10 : Unidades de refrigeracion

Capacitacion 11 : Mantenimiento Auténomo
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TABLA 20 CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION
TPM 2013 Y 2014

Cronograma de Implementacion de TPM

2013 2014

ACTIVIDAD
Ql Q2 Q3 Q4 Ql Q2 Q3 Q4
Mejora enfocada

Capacitacion en cuanto a perdidas operacionales

Capacitacion en cuanto metodologias y herramientas de mejoras
Calculo de OEE

Control de Costos

Segimientoy control de los arboles de perdidas identificado.
Capacitacion e Induccion del pilar

Identificacion de todos los equipos criticos

Identificacacion y compocision de partes

Implementacion de Mtto Preventivo, Predictivo, Post. Averias
Inducciones de BPM
Implemnetacion de BPM
Identificacion de defectos en planta.
Establecimiento de Estandares
Implemnetacion de HACCP

o) o) d
Aplicacion de EPMy EEM
Gestion de mejoras técnicas (info MP)
Seguridad, Salud y Medio ambiente.
Establecimiento de Politica
Identificacion y evaluacion de riesgos
Implementacion de medidas preventivas

Aa acio adenade (0

Capacitacion en cuanto a la pérdidas administrativas
Implementacidn de 55's en oficinas
Revision de procesos administrativos de compras y ventas

7.1.3. Recursos Asighados.
Para poder llevar a cabo la implementacion del pilar de MA'y
C&E la directiva se compromete a disponer de los siguientes
recursos:
v' Recursos Financieros
Para la compra de materiales y suministros, asi como
también de insumos, instrumentos, herramienta vy

repuestos.
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v" Recursos Técnicos
Se requiere de un personal técnico que sea la fuente de
conocimiento y habilidades para poder transmitirlas a los
operadores.

v" Recursos Humanos
Es imprescindible contar con los operadores de
produccion para poder transmitir los conocimientos y

habilidades técnicas.

7.1.4. Determinacion de equipos criticos.
En el capitulo 3 se describe los procesos que realizan la
planta de Santa Adriana e Inmaconsa. A base de esto se
enlista cada uno de los equipos relacionados con los
procesos productivos. Se evalla la criticidad de los equipos
de acuerdo a dos aspectos referentes a sus averias como lo

dice el Pilar de Mantenimiento Planeado.

Probabilidad de ocurrencia.
Cuan probable es que una averia ocurra para un equipo

dado equipo segun datos histéricos.
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Gravedad de la averia

Si la averia ocurriese la empresa se podria ver afectada,
tanto econdmicamente, como en su productividad. Se
muestra mediante la siguiente tabla la criticidad de los
equipos a base de los aspectos mencionados. Siendo “A” los
mas criticos y “C” los menos Criticos.

TABLA 21. PONDERACION DE EQUIPOS CRITICOS

Tabla de Ponderacién de equipos criticos
CRITICIDAD : (T)=(P)+(G)
Equipos (P) | (G) | (T) | Criticidad
Caldero y Chiller 1 3 4 A
Maquina Envasadora 2 2 4 A
UR de camara de mantenimiento
(Inmaconsa) 1 3 4 A
UR de camara de mantenimiento
(Sta. Adriana) 1 3 4 A
UR del tinel 1 (Inmaconsa) 1|3 | 4 A
UR del tinel 2 (Inmaconsa) 1 3 4 A
UR del tinel 3 (Inmaconsa) 1|3 | 4 A
UR del tinel 1 (Sta. Adriana) 1|3 | 4 A
Bomba neumatica 1 1 2 3
Bomba neumatica 2 1|2 | 3
Bomba Neumatica 3 1 2 3
Balanza electrénica 1 1 2 C
Motor de Bomba de tina de
enjuague 1 1 2 C
Motor de maquina despulpadora 1 1 1 2 C
Motor de maquina despulpadora 2 1 1 2 C
Motor de maquina destrozadora 1 1 2 C
Motor de maquina lavadora 1 1 2 C
Motor de tanque homogeneizador 1 1 2 C
Motor de tornillo trasportador de
desechos 1 1 2 C
Motor de Transportador 1 1 1 2 C
Motor de transportador 2 1 1 2 C
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Caldero
Equipo que se encarga de generar vapor de agua para suplir
de calor a la unidad pasteurizadora y ésta ultima elimine las

bacterias de la pulpa de fruta en la planta de Sta. Adriana.

Maqguina Envasadora
Equipo de envasa la pulpa de fruta en las diferentes

presentaciones 1000 gr, 500 gr, 90 gr & 14 oz.

Unidades de refrigeracion (UR)
Equipo que congela y mantiene congelados los productos

elaborados por la empresa previa a su consumo final.

Se Escoge implementar Mantenimiento Autébnomo sobre las
unidades de refrigeracion debido a su nivel de criticidad y a
gue supera en numero de unidades a los demas equipos

criticos.

Unidades de refrigeracion

Tipo y cantidad de unidades de refrigeracion

La empresa utiliza las unidades de refrigeracion para:
e Congelar Productos.

¢ Mantener congelado los productos.



188

A continuacidon se muestra un detalle de las unidades de

refrigeracion que la empresa utiliza para cada una de las

plantas:

e Planta Sta. Adriana.

o

o

O

Tunel de congelamiento 1.
Camara de mantenimiento.

Chiller (Pasteurizador).

e Planta Inmaconsa.

O

Tunel de congelamiento 1.
Tanel de congelamiento 2.

Tanel de congelamiento 3.

Camara de mantenimiento.

Se escoge al tunel de congelamiento 3 de la planta

Inmaconsa como unidad piloto, por su mayor numero de

fallas. Posteriormente se expande hacia las camaras de

mantenimiento ya que es ahi en donde finalmente se guarda

todo los productos.

Relevancia de las unidades de refrigeracion

Como se expone en la tabla de ponderacion de equipos

criticos las unidades de refrigeracion resaltan entre la

categoria A, Sin embargo es importante extender el tema de
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la criticidad a una categoria mas explicativa para que se
pueda resaltar lo efectos que pueden ocasionar una falla de
estos equipos. Si por alguna razon las unidades de
refrigeracion se averian de manera prolongada se obtiene los

siguientes impactos en la fabrica:

Calidad de producto

Las averias de estos equipos ocasionarian una ruptura en la
cadena de frio, dando la posibiidad de que los
microorganismos deterioren el estado de los productos y a su
vez el incumplimiento de las especificaciones en los
productos IQF, los cuales requieren un congelado rapido a
-30°C en los tuneles para luego mantenerse a -18°C en las
camaras de mantenimiento. El valor en dolares que esta
pérdida podria representar para la empresa es de

$50000.

Servicio de tercero

La contratacion de personal externo para la ejecucién de
trabajos de mantenimiento de las unidades de refrigeracion,
presentan algunos inconvenientes para la fabrica los cuales

son: costos excesivos para tareas de reparacion, tiempo



7.2.

190

desperdiciado en la espera de la llegada de los técnicos
contratistas, y lo que genera mas preocupacion para la
empresa es la posibilidad de tener como resultado un trabajo
ineficiente que no compense a los costos antes
mencionados, dando una pérdida en ddlares aproximada de

$1500 por averia.

Implementacion Pilares.

En el alcance de esta seccién se menciona que los pilares que se
implementardn son mantenimiento autonomo (MA) y capacitacion y
entrenamientos (C&E). Previo a introducirse a la implementacion de
estos pilares es importante resaltar por qué estos pilares son los

mas alineados a lograr el objetivo de cero averias.

Las unidades de refrigeracién son maquinas simples y sencillas de
mantener, no requieren ajustes diarios ni intervencion de mecanicos
frecuentemente, ademas la intervencion de los operadores es poca
y nula. Sin embargo al igual que todas las maquinas no fallan por
una causa aleatoria, sino que siempre hay un conjunto de
circunstancias que producen desviaciones de funcionamiento
normal que pueden ser detectadas, analizadas y eliminadas previo

a que las fallas ocurran.
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En la empresa no existe un departamento de mantenimiento, ya que
éste es externalizado; por lo tanto quien debe de ser capaz de
detectar aquellas desviaciones del funcionamiento normal son los
operadores y de manera mas especifica los camareros, quienes en
futuras rutinas de MA revisaran un conjunto de parametros con una
frecuencia determinada para que se garantice la correcta operacion

de los equipos.

Dicho esto; es evidente que los pilares de MA y C&E son los mas

alineados para lograr este objetivo.

7.2.1. Mantenimiento Autonomo.

La implementacion del pilar de mantenimiento autbnomo se
lo ejecuta mediante 7 pasos los cuales los 3 primero se
enfocan al restablecimiento de las condiciones basicas de los
equipos, los dos siguientes tienen como objetivo la
transferencia de habilidades a los operadores, y los 2 Ultimos
se refieren a las tareas productivas para que la autonomia
alcanzada se mantenga con el tiempo.

Por motivo de tiempo y recursos se escoge trabajar sobre un
equipo piloto; posteriormente las mejoras seran replicadas en

los otros equipos. Se escoge el tunel 3 ya que el
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funcionamiento 6ptimo de este equipo es critico en la calidad

del producto.

Estado inicial del equipo.

A continuacion fotos del estado inicial del equipo:

FIGURA 7.1VISTA GENERAL DEL TUNEL DE
CONGELAMIENTO # 3.

FIGURA 7.2 AREA DE ENTRADA AL EQUIPO.
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FIGURA 7.5PRESOESTATOS INUTILIZADOS
COMPLICAN EL EQUIPO.
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FIGURA 7.7 71 TANQUE RECIBIDOR.

7.2.1.1. PASO 1 Limpieza inicial

Ejecucion de limpieza
Para ejecutar la limpieza inicial fue necesario colocar

un punto de agua en donde estéa el equipo, ya que es
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necesario utilizar una pistola de agua para alcanzar

partes dificiles del equipo, y para facilitar la limpieza.

FIGURA 7.8 PUNTO DE AGUA ESENCIAL
PARA EFECTUAR LIMPIEZA DEL EQUIPO.

Se impermeabilizaron ciertas partes del equipo para
poder efectuar la limpieza de manera correcta sin

afectar partes eléctricas.

FIGURA 7.9PARTES ELECTRICAS
IMPERMEABILIZADAS
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Posteriormente por seguridad se solicita que se
apague completamente el equipo, para ejecutar la
limpieza del equipo la cual se incluye los siguientes
elementos:

v' El compresor

v El motor

v" El condensador

v' El evaporador

v' El tanque recibidor

v Los motores del condensador

v El separador de aceite

v' El suelo del area.

Anomalias detectadas
Se encuentra demasiada suciedad en el
condensador, lodo en el suelo, el motor del

compresor estaba lleno de polvo y suciedad.

FIGURA 7.10 CONDICIONES SUB-
ESTANDARES EN CABLES ELECTRICOS 1



197

Se encuentran situaciones sub-estandares tales
como uniones entre cables eléctricos al aire libre

cubiertas en una funda vieja que no se encontraba

fija a ningun lugar sino en el suelo.

FIGURA 7.11 CONDICIONES SUB-ESTANDARES
EN CABLES ELECTRICOS 2

v Ventiladores del condensador no tiene guarda
por el disefio del equipo, ademas a esto uno se

encontraba flojo

FIGURA 7.12VENTILADOR DEL
CONDENSADOR SIN GUARDA
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v' Eljuego de poleas y banda se encontraba sin

ningun tipo de guarda protectora.

FIGURA 7.13POLEAS Y BANDAS SIN GUARDA
DE SEGURIDAD

Identificacion de FS.y LDA.
Se encontraron 3 lugares de dificil acceso:
v No se puede acceder hacia el visor de nivel de

aceite por la posicibn como ha sido ubicado el

equipo.

FIGURA 7.14VISOR DE ACEITE LUGAR DE
DIFICIL ACCESO
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v' Es dificil acercarse a los ventiladores del
condensador porque una caja que es inutilizada
obstruye el paso y dificulta la limpieza del

mismo.

FIGURA 7.15 CAJA INUTILIZADA DIFICULTA
ACCESO EN LIMPIEZA

v El filtro deshidratador se encuentra

completamente aislado al equipo, no se puede

FIGURA 7.16 DIFICIL ACCESO
HACIA EL FILTRO DESHIDRATADOR
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Se encontraron 2 fuentes de suciedad:

v' El polvo que por naturaleza existe en el
sector y que es dispersado por todo el equipo
por el funcionamiento de los ventiladores del

condensador.

v' En el suelo del compresor se encuentra

manchas de aceite.

7.2.1.2. PASO 2 Tratamiento de anomalias, FSy LDA

En paso 1 se detectaron las anomalias e identificaron
las FS y LDA. En este paso se tratara cada una de
ellas de acuerdo a la matriz ECRS detallada en
apéndices.

Tratamiento de las anomalias:

e Se elimina los presostatos inutilizados para poder

simplificar el equipo.

FIGURA 7.17 ANTES Y DESPUES PRESOESTATOS
INUTILIZADOS
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e Se reemplaza todo el cableado de los presostatos.

FIGURA 7.18 ANTES Y DESPUES DE LAS
CONDICIONES SUB ESTANDAR EN CABLES
PRESOESTATOS.

e Se reemplaza todo el cableado de los
ventiladores.

FIGURA 7.19 ANTES Y DESPUES DE CONEXIONES
ELECTRICAS EN VENTILADORES DEL CONDENSADOR

e Se Modifican las conexiones de las resistencias
en el evaporador y se las aisla del contacto con la

humedad.
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FIGURA 7.20 ANTES Y DESPUES DE LAS
CONEXIONES ELECTRICAS DE LAS
RESISTENCIAS
e Se adapta la tapa original de las conexiones del

motor para que esta pueda ser colocada.

FIGURA 7.21 ANTES Y DESPUES DE TAPA DE
CONEXIONES DEL MOTOR

e Se colocan los manémetros de alta, baja y aceite

necesarios para poder inspeccionar

posteriormente el equipo.

FIGURA 7.22 INSTALACION DE MANOMETROS DE
CONTROL
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e Se fabrica una guarda de seguridad para la banda

del compresor.

FIGURA 7.23 87 INSTALACION DE GUARDA DE
SEGURIDAD MOTOR DEL COMPRESOR

e Se recomienda el disefio y fabricacién de guardas
especiales para los ventiladores ya que por el
exceso de vibracidn que provocan los ventiladores
no estan sujetos a las guardas sino a la estructura

del equipo.
Tratamiento de FS Y LDA

e Se elimina la caja inutilizada lo cual facilita la

limpieza del equipo.

FIGURA 7.25ELIMINACION DE LDA HACIA LA
LIMPIEZA DE MOTORES
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e Se fabrica un soporte para colocar un espejo que

permita ver el nivel de aceite del compresor.

.......

e

FIGURA 7.26 TRATAMIENTO DE LDA HACIA EL
VISOR DE NIVEL DE ACEITE

e Se fabrica una puerta para acceder hacia el filtro

deshidratador.

7.2.1.3. PASO 3 Elaboracién de Estandares Provisorios

En paso 3 se elaboran los estandares provisorios, es
decir los estdndares que permiten a los operadores
verificar que las condiciones de los equipos sea
Optima. Para la elaboracion de los estandares,
primero se realiza un andlisis de modo y efecto de
falla para identificar cuales son los efectos y causas
de estas averias. En este analisis se proponen los

controles necesarios para cada una de esas causas.



TABLA 22. ANALISIS DE MODO Y EFECTO DE FALLA: UNIDADES DE REFRIGERACION

CONDICIONES EXISTENTES
NUMERO OPERACION MODO DE FALLA EFECTO POTENCIAL | CAUSAPOTENCIAL CONTROLES ACTUALES | CONTROLES FUTUROS SEVERIDAD OCURRENCIA DETECCION RPN E:LI\II_;:
. Manémetros de alta, baja
Producto no congelado Fuga de gas. Ninguno. ” g 8 7 5 280
en los términos presion
Equipo no enciende. requeridos, no 560
cumplimientode los | valvula de expansion ) Manémetros de alta, baja
plazos de entrega. tapada. Ninguno. presion 8 7 5 280
Exceso dfe humedad en Ninguro. Control visual para 1 8 2 16
camara. evaporador.
. . . Control visual para
. ) Congelamiento lento del | Resistencia quemada. Ninguno. p 1 5 3 15
Equipo no baja evaporador.
producto por lo tanto
temperatura evaporador | . imi del 61
escarchado. ncump miento e 08 ventilador del
términos requeridos. : Ninguno. Control visual de giro. 1 5 4 20
evaporador averiado.
Ventilador del
evaporador con giro Ninguno. Control visual de giro. 1 5 2 10
incorrecto.
Condensador Sucio. Ninguno. Delta de temperatura del 2 5 2 20
condensador.
Congelamiento lento del
Unidad de refrigeracion. Congelar proquptos Equipo |jo congela como .product.o por lo tanto Ventilador dgl Ninguro. Control visula de giro. 1 5 4 20 50
de manara rapida. lo solia hacer antes. incumplimiento de los | condesador averiado.
términos requeridos.
Ventilador del
condensador con giro Ninguno. Control visula de giro. 1 5 2 10
incorrecto.
Dafio del compresor, Bajo nivel de aceite. Ninguno. Visor de nivel de aceite. 8 5 4 160
Sobrecalentamiento del | ruptura de bielas, averia 280
compresor. mayor, parada bad . g bomb
prolongada del equipo. Bom! a~ e aceite Ninguno. Manometro de para omba 8 5 3 120
dafiada. de aceite.
. . . Cambio de valvulas y
El equipo se enciende Alto consumo de Vélvulas del compresor . i .
. ) P Ninguno. colocacion de capacitores de 2 3 4 24 24
espontaneamente. correinte eléctrica. desgastadas.
arranque.
Exceso de refrigerante. Ninguno. Control Visual. 6 1 1 6
Compresor congelado. Dafios en la estructura Evaporador Ninguro. Control visual para 1 5 3 15 2%
del compresor. escarchado. evaporador.
Producto sobre Lector de temperatura. Temperatura del tdnel. 1 5 1 5
congelado.

S0¢
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Posteriormente fue necesario analizar de manera
mas profunda cada falla para poder determinar los
controles necesarios, en este analisis se realizaron
modificacion al equipo de manera que permita un
mejor control que sirva para los estandares. A

continuacion se muestra el analisis.

Andlisis de fallas y causas

Falla 1: Equipo no enciende.

Que el equipo no encienda es una de las fallas mas
comunes que pueden ocasionar problemas de
calidad al producto ya que no se congela en el
tiempo requerido. Ademas de esto los plazos de
entrega no son alcanzados. A continuacion se

detallan las causas que pueden originar esta falla:

e Fugade gas.
Las condiciones del equipo tales como vibracién,
mala soldadura u otras pueden ocasionar una
ruptura en las tuberias de cobre, liberando el gas

refrigerante a la atmosfera.
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e Vélvula de expansién tapada.
Impurezas como humedad y virutas logran pasar
los filtros deshidratadores y obstruyen el paso de

refrigerante hacia el evaporador.

e Averia eléctrica.
El equipo no se energiza por alguna falla eléctrica

en el panel de control.

Se determina la causa de esta falla haciendo

lectura de los mandémetros de alta y baja presion.

Para controlar esta falla se restablece en los
estandares de limpieza las condiciones basicas

que se deben mantener en el equipo.

Falla 2: Equipo no baja de temperatura.

En muchas ocasiones la unidad de refrigeracion
puede presentar esta falla que en realidad lo que
ocasiona es una disminucion de velocidad del

proceso y problemas de calidad en el producto ya
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gque el producto no se congela en el tiempo

requerido.

Esta falla ocurre cuando el evaporador se ha
escarchado por diferentes causas que a continuacion

se detallan:

e Exceso de humedad.
Existe exceso de humedad dentro del area a
refrigerar que se condensa en forma de agua en el
evaporador, posteriormente se escarcha y el

evaporador queda tapado.

Este exceso de humedad que esta dentro del area
puede ser por la naturaleza del producto es decir
un producto muy hdmedo o por la constante

apertura y cierre de la puerta del area a refrigerar.

e Resistencia quemada o descongelamiento
incorrecto.
Alguna resistencia que calienta el evaporador para

eliminar el hielo acumulado, producto de Ila
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humedad; estd daflada o el ciclo de
descongelamiento no proveen una tasa calor
proporcional a la tasa de ingreso de humedad;

haciendo que el evaporador se tape.

Ventilador dafiado.

Algunos de los ventiladores que impulsa el aire a
través del producto se encuentran dafiados
impidiendo que se extraiga calor al producto y
manteniendo la temperatura elevada dentro del

area.

Giro incorrecto

Si un ventilador presenta un giro incorrecto el aire
gue es utilizado para extraer calor de los alimentos
por método de conveccidn, circula solo dentro del
evaporador evitando que se extraiga calor de los
alimentos y manteniendo la temperatura elevada

dentro del area.

Para la identificacion de la causa de esta falla se

ha previsto de un control visual que indica si el
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ventilador esta funcionando, si esta girando en
sentido correcto y si el evaporador esta

escarchado.

FIGURA 7.27 CONTROL VISUAL
DE VENTILADORES

Para monitorear esta falla se programan
inspecciones de los estandares utilizando el

control visual arriba definido

Falla 3: Equipo no congela como antes

Las unidades de refrigeracion después de algun
tiempo suelen dejar de ser tan eficiente como lo
eran en un principio, basicamente en esta falla el
equipo no congela como lo solia hacer
normalmente. Esto ocurre por diversas causas

gue a continuacion se detallan.
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e Condensador sucio.
Cuando el condensador se llena de polvo, los
ventiladores no logran extraer el calor del
refrigerante, se recuerda que el refrigerante
transporta el calor desde los productos y lo

descarga al ambiente.

e Ventiladores dafiados.
Cuando algun ventilador se averia se extrae
menos calor del equipo. Esto causa que el calor
del refrigerante no se descargue correctamente al

ambiente.

e Giro incorrecto de los ventiladores
Cuando uno de los ventiladores gira en sentido
incorrecto hara circular aire caliente de forma
continua en el condensador impidiendo que se

realice la extraccion de calor.

e Faltarefrigerante
Cuando falta refrigerante en el sistema es obvio

gque no se logra extraer el calor del area a
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refrigerar, las faltas de refrigerante no siempre se
deben a ruptura de cafieria, puede que existan
pequefias fugas en valvulas. Se debe agregar

refrigerante.

Para la identificacion de estas causas se adquiere un
sensor laser de temperatura que mide el diferencial
de temperatura que debe existir en el condensador

para que este funcione correctamente.

FIGURA 7.28 LECTURA DIFERENCIAL AL
CONDENSADOR

Ademas de esto se establecen al igual que en el
condensador, controles visuales que permitan

facilmente detectar una anomalia de los ventiladores.

FIGURA 7.29 CONTROL VISUAL DE GIRO
DE MOTORES DEL CONDENSADOR
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Para eliminar la causa del condensador sucio se
establecen como parte de los estandares de limpieza

el condensador.

Falla 4: Sobrecalentamiento del compresor.

Una de las fallas que puede traer graves
consecuencias para el equipo es un
sobrecalentamiento del compresor. Esta falla puede
ocasionar que las piezas internas se deformen,
producto del exceso de movimiento sin lubricacion

Las causas de esta falla se detallan a continuacion.

e Bajo nivel de aceite
Es normal que el aceite migre del compresor al
mezclarse con el refrigerante, el disefio del equipo
debe de ser tal que se garantice que ese aceite
vuelva al compresor, sin embargo cuando esta
situacion no ocurre, el compresor se queda con un
nivel bajo de aceite y no logra lubricar todas las

piezas.
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e Bomba de aceite defectuosa
Cuando la bomba de aceite esta defectuosa no
logra enviar suficiente aceite a todas las partes del
compresor ocasionando que no se lubrique

adecuadamente.

Para la identificacion de esta causa se habilita el
visor de nivel de aceite del compresor y se coloca

un manometro de presion de la salida de la

bomba.

FIGURA 7.29 TRATAMIENTO FIGURA 7.30
DE LDA VISOR DE ACEITE CONTROL DE
ACEITE

Para monitorear esta falla se establece dentro de
los estandares, controlar el nivel de aceite y
presion de la bomba a un nivel adecuado que

garantice que no ocurra la averia.
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Falla 5: Encendido espontaneo del equipo.

Cuando el equipo ya tiene un tiempo prolongado
de funcionamiento (mayor a 5 afios) comienza a
presentar fallas en las parte internas del

compresaor.

Una de las fallas mas comunes es que el
compresor se prenda espontaneamente después
de apagado Yy repita el ciclo durante este estado.
Al hacer esto repetitivamente se eleva el consumo
de corriente eléctrica por picos constantes de
demanda de energia eléctrica al arrancar el

equipo.

La causa de esta falla se detalla a continuacion:

Valvulas de compresor desgastadas

Cuando las valvulas del compresor estan
desgastadas permiten que la presion de alta se
traslade a lado de baja y active el compresor ya
gue este se activa por la presion que censa en el

lado de baja.
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Esta falla es una de las cuales los operadores no
pueden intervenir ya que un cambio de valvulas
requiere un conocimiento técnico superior. Sin
embargo los operadores lo pueden identificar
verificando que la presion de baja se mantenga
en cero o cercana a cero cuando el equipo se

apaga.

Para lo cual se instala el manémetro de baja

presion.

FIGURA 7.32
MANOMETRO DE BAJA
PRESION

Los operadores deben solicitar cambio de valvulas

al encargado de mantenimiento de los equipos.
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Falla 6: Compresor congelado.

Una falla comun observar en los equipos de
refrigeracion es que el compresor se comience a
congelar o a escarchar. Esta falla puede ocasionar

serios dafos en los pistones del compresor.

Esta falla puede ocurrir por los siguientes motivos:

Exceso de refrigerante.

Cuando la wunidad de refrigeracibn posee
demasiada carga de refrigerante, éste no se
evapora por completo en el evaporador y regresa
en forma de liquido al compresor. El calor del
compresor puede hacer que el liquido se evapore
pero en caso de no hacerlo el liquido puede entrar
a las camisas de los pistones y como los liquidos
no son compresibles, causaran dafios graves al

compresor.

Evaporador escarchado.
No solo un exceso de refrigerante puede causar
esta falla, también puede ocurrir que cuando el

evaporador estda tapado por algunas de las
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razones que se describen en la falla 2, el
refrigerante no se evapore en el evaporador y
regresara al compresor en forma de liquido

ocasionando dafios graves al mismo.

Estandarizacion de parametros de control.
Con el andlisis anterior y con las modificaciones
realizadas en los equipos es posible establecer
los estandares. Para este caso se requieren dos
tipos de estandares:
Estandares de inspeccidén
En estos estandares se monitorean los
parametros mas criticos que provocan fallas a las
unidades de refrigeracion, estos son:

1. La presion de alta.

2. La presion de baja.

3. La presion de Aceite.

4. El nivel de Aceite.

5. El sentido de aire del condensador.

6. El sentido de aire del evaporador.

7. El diferencial de temperatura del

condensador.
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8. Elfuncionamiento de las resistencias.
9. El estado del refrigerante.
e Estandares de limpieza.
En estos estandares se establece las partes de los
equipos que se deben limpiar, estos son:
1. Motor.
2. Compresor.
3. Condensador.

4. Tuberias y base del equipo.

Para cada pardmetro ya sea de inspeccién o
limpieza se establece el estandar, es decir el nivel
adecuado de control. La ejecucion de rutinas de
inspeccion de los estandares de inspeccion
garantiza detectar anomalias a tiempo y prevenir
fallas.

De igual manera la ejecucion de los estandares de
limpieza asegura que el equipo funcione en
optimas condiciones ademas de que en rutinas de
limpieza se pueden detectar anomalias ya que
necesariamente cuando se limpia, se inspeccionan

las partes del equipo.
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7.2.1.4. PASO 4 Inspeccion general.

Los principales objetivos de Paso 4 de

mantenimiento autbnomo son:

e Lograr CERO averias en los equipos.
e Transferir habilidades a los operadores para
identificar anomalias.

¢ Llevar a cabo pequefias reparaciones.

Matriz de averias

El desarrollo de Paso 4 inicia con el establecimiento
de la matriz General de Sistemas, donde se muestra
cuantas averias ha tenido cada parte del equipo de
refrigeracion con cada uno de los sistemas
existentes. Los entrenamientos son priorizados de

acuerdo al numero de averias por cada componente.
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TABLA 23. MATRIZ DE AVERIAS

Matriz de averias
Partes Sistemas Refrigeracion| Transmisidn | Lubricacidn |  Fijacion Eléctrico [Suma
Compresor 1 1 1 0 0 3
Condensador 0 0 0 0 0 0
Valvula de Expansion 1 0 0 0 0 1
Evaporador 1 0 0 0 0 1
Total 3 1 1 0 0

En la matriz mostrada efectivamente se evidencia
gue el mayor niumero de averias se encuentran en el
sistema de Refrigeracion, médulo que sera objeto de
entrenamiento prioritario en el personal operativo de

Pro-Frutas.

Médulo de refrigeraciéon y transferencia de
habilidades

Como se menciona anteriormente la empresa no
cuenta con un departamento de mantenimiento
interno. Esto dificulta el tema de las capacitaciones.
La empresa realiza la inscripcion del personal en un
curso de capacitacion en refrigeracion industrial

dictado por INTEC de ESPOL.
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Con la ayuda de las jefaturas se replica los
conocimientos adquiridos en los programas de

ESPOL.

El Objetivos general del entrenamiento es transmitir
los conocimientos necesarios al personal de camaras
y otros relacionados; para poder prevenir,
diagnosticar y solucionar fallas menores en las

unidades de baja temperatura.

Se elabora la capacitacion modulo de refrigeracion

cuyos objetivos fueron:

e Entender el principio de congelamiento de las
unidades de baja temperatura.

¢ |dentificar y comprender los elementos bésicos
y auxiliares del ciclo de refrigeracion.

e Comprender el ciclo de refrigeraciébn por
compresion (integracion de partes y funcion)

e Parametros de funcionamiento.

e Mantenimiento autbnomo y el nuevo rol de los

camareros.
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e Revision de lista de chequeo.

ROFRUTAS CIA LTDA.

Lubricacion

Todos los compresores de refrigeracion requieren s
lubricar sus superficies en movimiento, para redt
efectos de la friccién de las partes moviles.

Modulo Basico de
Refrigeracion Industrial

Parte | : Introduccion al ciclo de

refrigeracion por compresion ok

PUMP A
crankcase | T "
—

FIGURA 7.36 FOLLETOS DE CAPACITACION
UNIDADES DE REFRIGERACION

7.2.1.5. PASO 5 Inspeccion Auténoma

Los principales objetivos de este paso son:
e Crear las listas de verificacion para que los
operadores revisen los parametros de control

¢ Que los operadores asuman su nuevo rol

En el area del equipo se publica la siguiente
informacion:

e Estandares de inspeccion.

e Estdndares de limpieza.

¢ Hoja de analisis de modo de falla.
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e Layout del equipo con puntos de inspeccién y

limpieza.

Eso es de suma importancia ya que el operador
recuerda en cada visita al equipo dentro de las
inspecciones programadas que es lo que se tiene

gue revisar, con qué frecuencia, etc.

FIGURA 7.37 ESTANDARES DEL EQUIPO
PUBLICADOS EN EL LUGAR DE TRABAJO

El nuevo rol de los operadores.

Los operadores de cAmara en esta etapa asumen un
nuevo rol. Comprometidos con el mantenimiento
autonomo y los beneficios que estos brindan hacia
ellos mismos; en conjunto con un programa de

incentivos alineado a las metas del cuadro de mando
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integral; son ellos, los operadores, los primeros en
inspeccionar 'y  detectar  desviaciones de

funcionamiento correcto.

No se espera que los operadores intervengan en
reparaciones complejas como en los compresores
pero si estan capacitados y entrenados
correctamente para poder identificar y solucionar
fallas menores como fugas de gas refrigerante,
incorrecto funcionamiento del equipo entre otras

cosas.

FIGURA 7.38 LUGAR DE INSPECCION DE
PARAMETROS DE CONTROL
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Se sefaliza el area del equipo alineado al
compromiso Yy el rol que ellos toman dentro del buen
funcionamiento del equipo. Se coloca una huella en
recordatorio de la inspeccion y los puntos de
inspeccion 1-9 y limpieza 1-6 que deben realizar de

acuerdo a la hoja de inspeccion.

Se elabora un formato adecuado para inspeccionar

los pardametros de funcionamiento del equipo.

FIGURA 7.39LISTA DE VERIFICACION DE
PARAMETROS DE CONTROL

7.2.2. Capacitacion y Entrenamiento.
De acuerdo a las mejoras realizadas e implementadas, es
necesario tener un personal adecuadamente entrenado y
capacitado para que las mejoras anteriormente mencionadas

realmente tengan éxito.
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A lo largo del desarrollo de la tesis, el personal administrativo
como operativo, fueron capacitados en:
e Administracién estratégica (Capitulo 5)
e Unidades de refrigeracion refiriendose al pilar de
Mantenimiento Autonomo (Capitulo 7)

¢ Metodologia 5S’s (Capitulo 6).

Se realizan las siguientes actividades para los temas de
unidades de refrigeracion y 5S’s:

¢ l|dentificaron las habilidades requeridas.

e Evaluacién de habilidades actuales.

¢ |dentificacion de brechas o “Gaps”.

e Ejecucion de entrenamientos.

e Evaluacién de habilidades adquiridas.

Las capacitaciones de Administracion Estratégica son mas
informativas y de desarrollo; no se trata de transmitir

habilidades.

7.2.2.1. Capacitacion en administracion estratégica

Previo al trabajo de planificacién estratégica, los

gerentes, jefes, coordinadores y asistentes de
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Profrutas Cia Ltda se capacitan sobre la importancia

de la administracion estratégica y otros temas

relevantes. Llevando a obtener 5 habilidades

ganadas para el personal administrativo de la

compaiiia. Los cuales son:

1. Comprension integral de la organizacion.

2. Gerenciamiento por administracion estratégica.

3. Analisis FODA y su implementacion.

4. Establecimiento de indicadores claves de
desemperio organizacional.

5. Establecimiento de metas y objetivos (Vision y
Mision).

Esta capacitacion es dada en 10 sesiones, cada una

de 3 horas donde asistieron 7 personas. El personal

capacitado también realiza talleres practicos, donde

establecen el FODA, definen vision, mision, valores y

el andlisis de las 5 fuerzas de Porter aplicable a la

empresa.

FIGURA 7.40 CAPACITACION PERSONAL PRO-
FRUTAS
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Generando un total de 210 horas- hombre de

capacitacion para el personal administrativo.

7.2.2.2. Capacitacion en M.A. para unidades de

refrigeracion

Con las capacitaciones referentes al pilar de
mantenimiento autbnomo se busca que el personal
operativo no solo tenga conocimientos de los nuevos
temas tratados, sino lograr que ellos adquieran la
habilidad para que de este modo alcancen la
autonomia en deteccion, inspeccién, y reparacion de

alguna anomalia en los equipos.

Identificaron las habilidades requeridas

A pesar de la carencia de un departamento de
mantenimiento se realiza la identificacion de las
habilidades con ayuda de las jefaturas capacitadas
en el tema de refrigeraciéon. Las habilidades

identificadas son las siguientes:

e Comprender el ciclo basico de refrigeracion.

¢ l|dentificar las partes principales y auxiliares.
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¢ Identificar la funcién de los elementos.
¢ Identificar las fallas comunes.

e Analizar las causas de fallas.

e Funcionamiento de bomba de vacio.

e Soldadura oxiacetilénica.

e Reparacion de fugas.

e Pardmetros de control.

e Limpieza de partes.

e Recarga de refrigerante.

Evaluacidon de habilidades iniciales
Para la evaluaciéon de las habilidades iniciales se
desarrolla la matriz de habilidades en la cual se
muestra en una escala del 1 al 4 el nivel de
conocimientos de cada operador.

1.-No conoce.

2.-Conoce.

3.-Conoce y aplica.

4.-Conoce aplica y replica
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Identificacion de brechas o “Gaps”

La brecha de conocimiento se identifica comparando el
perfil ideal versus el perfil actual de cada operador.
Como se puede observar en la matriz de habilidades los

operadores poseen un conocimiento mentor al ideal.

PROCESADORA DE FRUTAS NATURALES - PROFRUTAS CIA LTDA

Matriz de habilidades de Unidades de Refirgeracion

Leyenda de niveles
Nno conoce

conoce

conoce y aplica

conoce, aplicay ensefa

Nivel Operador | Operador | Operador
Requerido lider Auxiliar 1 | Auxiliar 2

Habilidades

Comprende el ciclo basico de
refrigeracion

identifica las partes principales y
auxiliares

Identifica la funcién de los
elementos

identifica las fallas comunes

Analiza las causas de fallas

Funcionamieno de bomba de vacio

Soldadura oxiacetilénica

Reparacién de fugas

Parametros de control

limpieza de partes

Recarga de refrigerante

Promedios individuales 1,36 1,09 1,09

Promedio General 1,18

FIGURA 7.41 MATRIZ DE HABILIDAD UNIDADES DE
REFRIGERACION - ANTES
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Como se puede apreciar en la matriz el perfil ideal
requiere que los operadores conozcan apliquen y que

sean capaces de ensefiar todas las habilidades.

El promedio de habilidades del operador lider y
auxiliar fue bajo dando un promedio general de 1.18;
es decir que en promedio ninguno de los operadores

conoce alguna de estas habilidades.

Con esta evaluacién se establece las diferencias de

habilidades a cubrir con las capacitaciones.

Ejecucion de entrenamientos.

Se empieza con la capacitaciéon introductoria al ciclo
de refrigeraciébn por comprension, continuando con
los elementos de las unidades de refrigeracién y
finalizando con la capacitacion de analisis y solucién

de fallas.

Se ejecutaron los entrenamientos como se lo
programaron en el cronograma implementacion de la

iniciativa TPM mostrada anteriormente.
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Los entrenamientos consisten en capacitaciones en
sala y capacitaciones en campo. En el periodo de
entrenamiento se desarrollaron dos modulos de

refrigeracion.

e Introduccion alarefrigeracion.
En este moédulo se ensefia al operador los
conceptos basicos de refrigeracion. Es decir como
se generan espacios frios, conceptos de

transporte de calor y otros.

e Refrigeracidén por compresion.
En este mddulo ya se entra al campo de accion el
operador entiende los elementos, las funciones,
las averias, acciones correctivas y se revisan y

establecen los pardmetros de control.

Cabe sefialar que la empresa no contaba con
ninguno de los equipos necesarios para poder
ejecutar entrenamientos en campo. El compromiso
de la gerencia fue de suma importancia al momento
de adquirir dichos equipos.

Se adquiere:
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e Herramientas adecuadas.

¢ Multiple manométrico.

e Bomba de vacio.

¢ Equipos de soldadura oxiacetilénica.
e Tanque de oxigeno.

e Tanque de nitrogeno.

e Regulador de presion de nitrogeno.

Los entrenamientos en campo fueron reforzados
cuando ocurria una falla; los operadores con
supervision de las jefaturas evaluaban y analizaban
las fallas. Si estas fallas podian ser corregidas se
actuaba caso contrario se llamaba a los técnicos para

resolverlas y los operadores aprendian en sitio.

La ayuda de los técnicos fue poco a poco
volviéndose innecesaria. Excepto para reparaciones

mayores.
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PROFRUTAS CIA LTDA.

Capacitacion y Entren
Modulo de refriger

Modulo Basico de
Refrigeracion Industrial

Parte | : Introduccion al ciclo de
refrigeracion por compresion

TPM — Mantenimiento Auténomo

FIGURA 7.42 MC')DU,LO DE
REFRIGERACION

Las capacitaciones correspondientes al Pilar de MA,
generaron un total de 25 horas-hombres de

capacitacion en sala y 115 horas—hombre en campo.

Evaluacion de habilidades adquiridas

Gracias a las capacitaciones difundidas los operarios
ganaron 10 habilidades las cuales se detallan a

continuacion:

1. Identificacién de las partes de los equipos.

2. Conocimiento de la funcion de las partes de los
equipos.

3. Comprension del ciclo de refrigeracion.

4. Identificacion de fallas comunes.

5. Analisis de causas.
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6. Solucion y reparacion de fallas comunes.

7. Revision de parametros de control.

8. Recarga refrigerante a las unidades de frio.

9. Ejecutar vacio a las unidades de refrigeracion.

10.Realizar trabajos de soldadura oxiacetilénica.

Ahora los operarios son capaces de poder
inspeccionar e identificar posibles fallas antes de

gue ocurran y generen paros en los equipos.

Se actualiza la matriz de habilidades de los
camareros. Se puede observar que el nivel promedio
general es de 2.76 sobre 4 es decir en promedio
todos los operadores son capaces de aplicar las

habilidades.
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Matriz de habilidades de Unidades de Refirgeracién

Leyenda de niveles

no conoce

conoce

conoce y aplica

conoce, aplicay ensefia

Nivel
Requerido

Habilidades

Comprende el ciclo basico de
refrigeracién

identifica las partes principales y
auxiliares

Identifica la funcion de los
elementos

identifica las fallas comunes

Analiza las causas de fallas

Funcionamieno de bomba de vacio

Soldadura oxiacetilénica

Reparacién de fugas

Parametros de control

limpieza de partes

Recarga de refrigerante

Operador
lider

Operador
Auxiliar 1

Operador
Auxiliar 2

Promedios individuales

3,82

2,55

191

Promedio General

2,76

FIGURA 7.43 MATRIZ DE HABILIDADES DE UNIDADES DE
REFRIGERACION-PERFIL IDEAL

240
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7.2.2.3. Capacitacion en metodologia 5S’s para

operadores

Identificacion las habilidades requeridas.

Al inicio de las estrategia de implementacién de 5S’s
se encuentra la dificultad de que nadie en la empresa

habia escuchado acerca de la metodologia.

Las habilidades que debian adquirir con respecto a la

metodologia 5S’s fueron las siguientes:

e Significado de la metodologia 5S.
e Seiri: Organizacion.

e Seiton: Orden.

e Seiso: Limpieza.

e Seiketsu: Estandarizacion.

e Shitsuke: Disciplina.

Evaluacion de habilidades actuales.
Como se dijo anteriormente, a pesar que los

operadores tienen un sentido comun de orden y
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limpieza desconocen la metodologia como tal. Por tal
razon su matriz inicial tiene un valor promedio de

1.00.

Identificacion de brechas o “Gaps”

Se debe entrenar a todos los operadores desde lo
mas basico de la metodologia 5S’s, ademas de esto
fue necesario entrenar al personal administrativo en
cuanto a la metodologia y sus beneficios ya que se
deberia contar con la gerencia pomo apoyo

fundamental en las etapas de implementacion.

A continuacién se muestra la matriz de habilidades
inicial de los operadores con respecto a la

metodologia 5S’s.



Matriz de habilidades de Metodologia 5S's

Leyenda de niveles

Nno conoce

conoce

conoce y aplica

conoce, aplicay ensefia

Nivel Operador | Operador | Operador | Operador | Operador | Operador | Operador | Operador
Requerido lider Auxiliar 1 General General General General General General

Habilidades

Significado de la metodologia 5S

Seiri: Organizacion

Seiton: Orden

Seiso: Limpieza

Seiketsu: Estandarizacion

Shitsuke: Disciplina

Promedios individuales 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Promedio General 1,00

FIGURA 7.44 MATRIZ DE HABILIDADES DE METODOLOGIA 5S’s - ANTES

1144
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Ejecucion de entrenamientos.

La capacitacion acerca de la metodologia 5S’s fue
difundida al personal administrativo y operativo,
donde se tuvo la introduccion a dicha metodologia,
teoria acerca de cada una de las S’s y por ultimo se
tiene una jornada de Clean Day en un area piloto

obteniendo notables resultados en 5S’s como se

menciona en el capitulo 6.

FIGURA 7.45 CAPACITACION EN METODOLOGIA 58’S

El personal recibe material importante de
capacitacion como un folleto aplicable a Ia
implementacion de 5S’s en la fabrica y diapositivas

gue ayuden su entendimiento.
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op

5§ for Operators’

S PILLARS OF THE VISUAL WORKPLACE

I

FIGURA 7.46 FOLLETOS DE
CAPACITACION 5S°’S

o

El entrenamiento referente a 5S’s se divide de la
siguiente manera; 8 personas administrativas
recibieron 5 horas de capacitacion, mientras que 22
personas operativas recibieron 6 horas, generando
un total de 330 Horas-Hombres de capacitacion en

5S’s.

Teniendo como beneficio 7 habilidades ganadas en

cada persona entrenada los cuales son:

1. Conocimientos de la metodologia 5S’s.
2. Herramientas para la implementacion.
3. Aplicacion de organizacion en la fabrica.
4. Aplicacion de orden en la fabrica.

5. Aplicacion de limpieza en la fabrica.
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6. Aplicacion de estandarizacion en la fabrica.

7. Como lograr la disciplina en 5S’s.

Evaluacion de habilidades adquiridas.
Se evalla al personal con respecto a las habilidades

adquiridas con un formato de evaluacion.

Se actualiza la matriz de habilidades con las

habilidades adquiridas.

En la matriz se puede observar que el promedio
general de habilidades adquiridas productos de los
entrenamientos fue de 3.00 es decir que en general
todos los operadores son capaces de aplicar la

metodologia 5S’s.

Posteriormente la empresa podra replicar la
metodologia a lo largo de toda la fabrica ya que
cuenta con un equipo que es capaz de implementar

5S’s en una éarea.
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Matriz de habilidades de Metodologia 5S's

Leyenda de niveles
no conoce
conoce

conoce y aplica

conoce, aplicay ensefia

Nivel
Requerido

Operador
General

Operador
General

Operador
Auxiliar 1

Operador

Habilidades lider

Operador
General

Operador
General

Operador
General

Operador
General

Significado de la metodologia 5S

Seiri: Organizacidn

Seiton: Orden

Seiso: Limpieza

Seiketsu: Estandarizacion

Shitsuke: Disciplina

Promedios individuales 4,00 4,00 3,33 3,00 2,83

2,17

1,83

Promedio General 3,00

FIGURA 7.47 MATRIZ DE HABILIDADES DE METODOLOGIA

5S’S - DESPUES

LT
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CAPITULO 8

8. MONITOREO Y AUDITORIAS.
Con el fin de alcanzar resultados favorables y asegurar la sostenibilidad
de la implementacién del Sistema de Control de Gestion, se propone

seguir un proceso de mejora continua.

8.1. Monitoreo y Control

8.1.1. Tableros e Indicadores.
Como se los establece en el capitulo 5 se debe actualizar
cada uno de los indicadores creados de acuerdo a la matriz
de responsabilidades. Los indicadores son publicados en la
sala de reuniones dentro de la empresa, area en el cual se

tienen reuniones para revisar los niveles alcanzados.

Estas reuniones se realizan mensualmente los primeros dias

de cada mes para revisar los resultados del mes anterior. En
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las reuniones cada responsable de los indicadores muestra

los resultados alcanzados.

Se tiene resultados excepcionales y resultados inaceptables
los cuales seran registrados en un formato descrito

posteriormente.

Las reuniones no pretenden ser usadas para buscar
culpables de resultados inaceptables pero si causas raices.
Se recuerda que en el capitulo 5 dentro del mapa estratégico
cada indicador esta interrelacionado con otros; por lo cual si
en algunos momentos no se alcanza un indicador se aplica

en una sesion grupal para encontrar causa raices.

Cuando un indicador no se alcanza se sigue un proceso de

mejora continua como lo establece el ciclo PDCA.

Planear

e Se recoge la informacién acerca del indicador
e Se define el problema

e Se indica el objetivo

e Se plantea una solucion al problema
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Hacer
e Se implementan o ejecutan los planes

e Se modifican los planes para ajustar a los resultados

Verificar
e Se miden los indicadores en una nueva reunion
e Se verifica si las acciones tomadas o el plan dio

resultado

Actuar

e Se retienen 0 mantienen las estrategias tomadas en
caso de ser positivas

e Se expanden las estrategias que se implementd de
manera limitada

e Se toman nuevas medidas en caso de no haber

alcanzado los resultados

En estas reuniones para la revision de indicadores se
utilizara dos formatos o tarjetas para registrar la revision del

indicador.
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Estas tarjetas permiten documentar las acciones que se

estdn tomando con respecto a los indicadores con bajo

desempeiio.

Tarjeta de resultados extraordinarios

En esta tarjeta se analizan los indicadores que han
tenido un determinado resultado positivo. Permite
registrar cuales fueron las causas que logran que los
niveles de este indicador sean positivos asi como

también plantea acciones a tomar para estandarizar o

mantener el nivel alcanzado.

ANALISIS DE RESULTADOS EXCEPCIONALES

Indicador Volumen de ventas internacionales
Objetivo 300 KUSD
Responsable Jaime Salcedo
Fecha 05/01/2013
Valor alcanzado Meta Establecida
795 KUSD 300 KUSD

¢éQué acciones se tomaron para alcanzar excelente resultados?

Excelente gestidn de ventas internacionales, venta directa al cliente
internacional no uso de intermediaros. promocion de productos por
medios web, visita a cleintes extrangeros.

¢Dichas acciones se habian implementado antes?

No, no se contaba con pagina web y se cerraban contratos con
intermediarios

£Qué se podria realizar para mantener el valor alcanzado?

Implementar mejoras en el proceso para poder cumplir aun mas las
epecificaciones del producto. Asi como lograr certificaciones
necesarias como HACCP para garantia de los clientes.

FIGURA 8.1 TARJETA DE
RESULTADOS EXTRAORDINARIOS
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e Tarjeta de resultados inaceptables
En esta tarjeta se analizan los indicadores que no
alcanzaron su meta. Permite analizar la causa del el
hecho y plantear acciones o estrategias a tomar para

poder elevar el nivel del indicador a niveles aceptables.

ANALISIS DE RESULTADOS INACEPTABLES

Volumen de ventas local
900 KUSD
Karen Anastacio
05/01/2013

817 KUSD 900 KUSD

no se lacanzo la meta establecida annual

Se perdio cuota del mercado por fuerte competencia de los rivales, no
se tomaron estrategias concretas de creciemitno a nivel local ni
nacional.

Recuperar la cuota perdida por medio de lanzamiento de productos
innovadores y nuevos nichos de mercado. Ademas de expansion a
nivel nacional de la distribucidn.

FIGURA 8.2 TARJETA DE RESULTADOS
INACEPTABLES

8.1.2. Unidades de Refrigeracion.
Para que las unidades de refrigeracion no fallen se establece
un check-list de monitoreo y control, en el cual se verifican

los puntos de inspeccion establecidos en el capitulo 7.
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FIGURA 8.3 LISTA DE VERIFICACION DE MONITOREO Y
CONTROL DE UNIDADES DE REFRIGERACION
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8.2. Auditorias.

8.2.1. Administracion Estratégica

Una manera eficaz de evaluar la efectividad del proceso de
administracion estratégica es mediante la auditoria, herramienta
gue mide el grado de cumplimiento y eficiencia en el que se ha

cumplido con la implementacion.

Objetivo de la auditoria
e Permite verificar que el proceso de administracion estratégica
este siendo llevado de manera correcta
e Verifica que los indicadores sean calculados y medidos de
forma correcta
e Fortalece la estructura y el sistema de administracién

estratégica en conjunto

Alcance de auditoria

Se aplica a todo el sistema de administracion de la empresa

Tipos de auditoria

Se establecen dos tipos de auditorias:
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A. Auditoria mensual a los indicadores.
B. Auditoria anual a todo el sistema administracion

estratégica.

Auditoria mensual a los indicadores

Para estas auditorias se seguira el siguiente esquema:

1. Seleccionar los indicadores.

2. Revisar la ficha de los indicadores elegidos.

3. Revisar la fuente de calculo de los indicadores.

4. Verificar la disponibilidad de la informacion otorgada en los
reportes de los indicadores.

5. Realizar los célculos.

6. Comparar los resultados versus a los presentados en el
tablero de control.

7. Comentar resultado.



TABLA 24. FORMATO DE AUDITORIA CONFIABILIDAD DE
CALCULO DE INDICADORES

FORMATO DE AUDITORIA CONFIABILIDAD DE CALCULO EN IN

FECHAYHORA: “\ciovhye 201, [RESPONSABLE: U Verde AREAC
INDICADOR AUDITADO on . Catiempo y Complete
METRICA Unidades entregadas a tiempo y

Total de Unidades Solicitadas 3
FUENTE DE INFORMACION s oetu hon de Rok 4
RESULTADO PUBLICADO CALCULO DESDE FUENTES P

9 5
85,45 /-

CONCORDANCIA CON LOS RESULTADOS

85,45 /0
- [ <]

OBSERVACIONES:

Valor Glalode Crrechamede

_KIRMA AUDITADO

FIRMA AU

/

2

L WW

Este proceso es aleatorio con respecto a los indicadores. En
cada auditoria se deben revisar 4 indicadores y posterior a esto

se debe realizar el informe de auditoria. Se muestra el formato a

continuacion:

4 :
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TABLA 25. INFORME DE INDICADORES AUDITADOS

INFORME DE INDICADORES AUDITADOS

| EWAYirA

AUDTOR | . Yv. lcedo FECHA
INDICADORES RESPONSABLE COONCORDANCIA OBSE
ATIEMPO Y cOMPLETO | \I_Vovdezoto Sy |
COSTO DE PRODUCCION | V). Syuleedhn S)
% CARTERA VENCIDA30D| M. (ot 2. :
: fR:
e eluo Rl FIRMA AUDITOR _

FIRMA AUDITADO

b Zhui

8.2.2. Iniciativa 5S’s.

).

2
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Nada de bueno tiene haber implementado en un area 5S’s

si en el futuro se regresa a situaciones de caos Yy

desorden. Las auditorias contribuyen un papel importante

en crear disciplina en los colaboradores.

A continuacion se muestra el formato de auditoria 5S’s en

donde para cada “S” se verifica lo establecido en los

estandares y proporciona una puntuacién del 0 al 4; siendo

0 muy malo y 4 muy bueno.
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Califique de 0 2 4 cada litera en cada una de las "S", calcule los subtotales obtenidos. Redacte acciones co

&0 cas0 de no haber alcanzado las maxima puntuacion (4). Sume todos los subtotales y coloque la calificacion total
0= MUY MALO 1=MALO 2=REGULAR 3 = BUENO 4 = MUY BUENO
PARTE
£ 21 No " DESCRIPCION CALIFICACION
1 Percha de  |(Hay materiales inecesarios para produccién?, ¢ La cantidad de cada material es
materiales correcta?; ¢Se ha colocado tarjeta roja a los innecesarios? L/
P Percha de ¢ Existen herramientas inecesarias u obsoletas?; ¢La cantidad de cada
herramientas | herramienta es adecuada?; ¢Se ha colocado tarjeta roja a los innecesarios? 3
¢ Poseemos repuestos o piezas de equipo innecesarias?,; ([os repuestos que
3 - los tenemos en la cantidad ta?; ¢Se ha colocado tarjeta roja a Y
o poseemos, a can IA conef arc, ¢ a colocado tarjeta roja
los innecesarios?
4 Percha de | ¢Hay elementos innecesarios o no marcados en el area?; ¢Los tenemos en las
refrigeracion cantidades necesarias?; ¢Se ha colocado tarjeta roja a los innecesarios? 2
5 Yodo ol o ¢ Existen elementos innesecarios en el s‘mo,, ¢Se lo ha identificado con tarjeta Li
roja?
6 Ares .& ¢Existe un area para colocar los elemntos inecesarios?; ¢los elementos esta (_I
g Y identificados con la tarjeta roja?
SUBTOTAL 1 (Suma dividido para 6) oo ot
ACTIVIDADES CORRECTIVAS RESPONSABLE FECHA
| Eliwnar Clemaday dnecorivdy ) Macio galiz ol
6 Percha de ¢Existe un lugar para cada material y cada meterial esta en su lugar?; ¢Estan
materiales sefialadas cantidades maximas y minimas? L/
’ Percha de (Tienen Las repisas de herramientas, letreros que indiquen el sitio para cada
herramientas articulo o item? Y
i | = ZTienen Las repisas de repuesios, letreros que indiquen el S0 para cada |
ke | D ) articulo o item?¢ Estan las cantidades maximas y minimas permitidas
| tas areas de la bodega ha sido sefaladas, cexiste un layout de la bodeg

FIGURA 8.4 FORMATO DE AUDITORIA 5S’S BODEGA

Posteriormente se presenta en un grafico de radar el grado de

mantenimientos de las 5S’s dentro del area



Aditoria 5S's Bodega de Materiales

Organizacion
4

Disciplina Orden

B Mayo 2012,

Limpieza

W Diciembre 2012.

FIGURA 8.5 RADAR RESULTADO DE
AUDITORIA 5S’S
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CAPITULO 9

9. ANALISIS DE RESULTADOS

9.1. Resultados obtenidos.
A continuacion se presenta el analisis de los resultados obtenidos
divididos en tres secciones:
e Los resultados de haber implementado administracién
estratégica
e Los resultados de la iniciativa 5S’s

e Los resultados de la iniciativa TPM

9.1.1. Resultados de Administracion Estratégica.
A finales del capitulo 4 se establecen los objetivos generales
de la empresa, estos objetivos constituyeron el final de la

etapa de formulacion. Posteriormente en el capitulo 5 se crea
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el mapa estratégico, se identifican los objetivos por cada

area, se establecen los indicadores y metas para cada uno.

Luego de haber creado un sistema de medicion
organizacional, se identificaron las areas donde la empresa
debe concentrar para alcanzar el macro objetivo planteado,

se enlistaron las iniciativas que se deben de realizar.

En el capitulo 6 y 7 se desarrollan las iniciativas
seleccionadas y con esto se finaliza la etapa de

implementacion.

Ahora en esta seccion se muestra la evaluacion de los
resultados alcanzados y la retroalimentacién. No se vuelve a
formular ya que las estrategias que la empresa esta tomando

fueron definidas en un plazo de 4 afios con revision anual.

A continuaciébn se muestra el cuadro de resultados para
todos los indicadores. Cada indicador muestra: el objetivo, el
benchmark, la meta FY 2012, el estado del indicador y un

comentario con respecto al resultado alcanzado.
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A continuacion los resultados de la perspectiva financiera:

TABLA 26. RESULTADO PERSPECTIVA FINANCIERA

MetaFY
Perspectiva Objetivo Indicador BM 2011 002 MAYO 2012 DICIEMBRE 2012
L) $89.300/4 $100.00
Aumentar la ventas Vol d En el mes de Mayo se evidencia un volumen en ventas de | En el mes de diciembre se tuvo un volumen en ventas de
internacionales en 125% olumen le ventas 85KUSD | 192KUSD $89000, teniendo un acumulado hasta ese mes de $100000, dando asi un acumulado total afio 2012 de
(2011Vs 2012) Internacionales $241000, representando un incremento hasta ese $795000, representando un incremento del 835% Vs el
momento del 184% Vs el 2011, superando al TG definido {2011, superando nuestro target definido FY 2012 gracias a
al 2012 gracias a la buena gestidn de ventas la ampliacion del mercado Internacional
| 8 s17.000 $69.000
Aumentar a ventas En el mes de Diciembre, se tuvo un volumen en ventas
Volumen de ventas En el mes de Mayo se tuvo un volumen en ventas {onales de $69000 fand ado FY
i [ N
nacionales en 25% Nacionales 780KUSD | 900KUSD  {pacionales de $77000, teniendo un acumulado (Ene-Mayo) ;;fznga;fmzo I’ repres: a‘nmc un acur:\u ado
N N
(2011Vs 2012) hasta ese momento de $319000 Vs el estimado  esa fecha | - ) 108ICanzaNdo e T propuesto, pero st
. un incremento Vs 2011 del 5%. La empresa ha descuidado
© quesseria de $375000
g el mercado local.
g 3 1,8UsD/kg[ 1,7USD/Kg|
]
c
3 " ion| B Para finales del 2012 s eidencia una reduccion e
3 Reduccidn de costos en 5% | Costos de produccion UsDJK L8USD/KE | se videncia un costo deproduccicn de 1,8 UsD)kg, ara inales del 2012 sevidencia una reduceidn 4o
kil 8 5,5 % en los costos de produccion, alcanzando el TG 2012,
9 estando Flat con nuestro target anual . T,
o Esto gracias a la disminucion de costos de Mtto.
13
a
s 2Clientes(ft 4Clientes|
Incrementar en 50% el En Diciembre adnque tuvimos |a inclusion de 4 Clientes
nimero de cIientes(ZUll Vs Clientes nuevos 24 Clientes _36 En Mayo seincluyeron 2 clientes nuevos, lo que daba un | nuevos, dié un acumulado de total afio de 32 clientes, lo
2012) Clientes | acumulado hasta esa fecha de 10 Clientes nuevos de Enero | que nos da un incremento del 3% Vs el 2011, sin embargo
a Mayo, manteniendose Flat Vis el 2011 no se ha alcanzando el TG propuesto. Falté fuerza de venta
nacional.
¥ as,6%| 93,9%
ida Se evidencia un 85,6% de cobro de cartera vencida en el
Cobrar 90% de la cartera Cartera vencidd 90% 90% . En el mes de Diciembre se tuvo un 93,9 % de cobro de
id brads mes de Mayo 2012, no cumpliendo el TG de 90%. Se ha
vencida col . cartera vencida, pasando el TG 2012. Esto gracias a
despachado mucho producto a clientes con cartera A -
vencida estrictas politicas de cobranza.

Se observa que los indicadores de volumen de ventas
nacionales y namero de clientes no se alcanzaron. Ambos
indicadores estaban alineados a incrementar el mercado

nacional, con estos resultados la empresa, debera

posteriormente reformular sus estrategias a nivel nacional.

En cuanto a volumen de ventas internacionales, costos de
produccion y % de cartera vencida cobrada se observa que

las metas se alcanzaron.
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A continuacion los resultados de la perspectiva del cliente:

TABLA 27. RESULTADO PERSPECTIVA CLIENTE

Meta FY
Perspectiva Objetivo Indicador BM 2011 02 MAYO0 2012 DICIEMBRE 2012
L 4 AT 85%
NewKPI
Esteindicador es nuevo, y se comenzg a medir desde el En el mes de Diciembre se tuvo una notable mejora de un
. o ) "
Cumplir en 85% las Entregaa OTIF (OnTime In Full \o - mes de Mayo 2012, teniendo un resultado del 54%, 57% en.comf)aramon con May.o, e?t,o sedebeala
ti . "™ . S reorganizacion de rutas, capacitacion del personal
lempo teniendo oportunidades de mejora en el indicador de ! X X
confiabilidad de entregas de productos a tiempo y referente al nivel de servicios y la implementacion de un
completo. nuevo esquema de control del OTIF, lo que permite
) alcanzar el TG propuesto
NewKP! ' 8 ‘ %
Porcentaje de No Esteindicador se comienza a medir desde el mes de Mayo, | En el mes de Diciembre se logra llevar este indicador a
conformidades ND 5% dando un resultado de porcentaje de No Conformidades | CERO, no teniendo No Conformidades en la produccion,
del 8%, cerrando por encima del TG, no alcanzandoal | cerrando Total afio 2012 en un 5% de NC, llegando al TG,
g Cumplir en 85% los meta. Las averfas causaron esto. gracias a la estratégia de MA.
2 parametros de calidad New kP! ¥ ORedlamos| 1Reclamos
o
,g Reclamos y En el mes de Diciembre se evidencia 1 reclamo por parte de
g devoluciones ND 0 En el mes de Mayo no se tuvo Reclamos ni devoluciones | uno delos clientes, llegando a un acumulado afio 2012 de
2 por parte de los clientes o consumidores 5 reclamos, no alcanzando el TG propuesto. Se reforzard la
2
2 calidad en las entregas.
v ol %
New kP! En diciembre se tuvo un incremento en este indicador, pero
Incrementarenun 15%las | Incremento en ventas Este indicador selo empieza a medir desde el mes de . P
X . ND 10% Mayo. Y por la ausencia de promociones en este mes no fue sufieciente para alcanzar la meta del 10% teniendo
ventas por promociones por promociones terminamos con un resultado desfavorable Vs el TG’ como total afio un resultado en el incremento de las ventas
Janteado por promociones del 5%. Esto provocado por el descuido
P del mercado local.
NewKkpl ¥ ouso)§ 0USD,
. Ventas proveniente de N N
Cumplir al 100% de las ventas N ., \D 18KUSD En el mes de Diciembre igual que el mes de Mayo no se
. : . Lo Innovacion . f : . "
estimadas por innovacion En el mes de Mayo no se tuvieron innovaciones. tuvieron innovaciones, cerrandule\ indicador total afio en
(2011Vs 2012) un 0%, La empresa se concentrd en ventas del mercado
internacional.

Se observa que la empresa no toma las iniciativas

estratégicas con respecto a innovar su portafolio de
productos en el 2012, asi mismo poco se realizan con el
indicador ventas por promociones en donde no se alcanza la
meta propuesta. Esto explica un poco en la perspectiva
anterior que el indicador volumen de ventas nacionales no

alcanzara su meta.
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También se nota que el indicador: nimero de reclamos y

devoluciones a pesar de ser bajo no se alcanza su meta.

En cuanto a al indicador OTIF (a tiempo y completo) se
observa un notable incremento alcanzando la meta para el
2012 situacion similar sucede con el porcentaje de no

conformidades.

Resultados Perspectiva de Procesos Internos
A continuacién los resultados de la perspectiva de los

procesos internos:

Los indicadores de los procesos internos se los muestra en

partes:

TABLA 28. RESULTADO PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
— INVENTARIO PRECISO

TABLA DE RESULTADOS

MetaFY

Perspectiva Objetivo Indicador BM 2011 012 MAYO 2012 DICIEMBRE 2012
0 0
NewKP! i *
. X En el mes de Diciembre no se tuvieron Fallas de inventario,
Fallas de inventario ND OFallas En el mes de Mayo se evidencia 0 Fallas deinventario, |peroal cierre del 2012 se tuvo un total de 3 Fallas FY 2012
logrando el TG por mes. no alcanzando el TG, esto se debe por los meses de Octy

Inventario preciso y sin Nov, de 2 y 1 falla respectivamente.

stockouts NewKP! B o= 0
En el mes de Diciembre tampoco se tuvieron stockouts,
pero en los meses de Septiembre y Octubre se tuvieron 4 y
2 stockouts respectivamente, generando un resultado FY de
6 desavastecimiento total afio. El software de la epresa no
es adecuado.

internos

Stockouts ND 0tockouts | g ef mes de Mayo no se evidencian desavastecimiento,
cerrando el mes con 0 Stockouts.

Perspectiva de los procesos




265

Con respecto al objetivo de un inventario preciso y sin

desabastecimientos ambos indicadores logran la meta para

el mes de diciembre.

TABLA 29. RESULTADO PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS -
OPTIMIZAR RUTAS Y LOGISTICA DE VENTAS

TABLA DE RESULTADOS

Meta FY

ruta

afio 2012. En el mes de Mayo se atendieron 9 clientes por
ruta, por debajo del TG promedio mensual de 15 clientes
atendidos por ruta

Perspectiva Objetivo Indicador BM 2011 2012 MAYO 2012 DICIEMBRE 2012

NewKP! it $0.13/kg| § $0,1/Kkg
2 Consumo de
§ combustible por kilo ND $0.10/kg Este es un indicador que se empezo a medir a partir del | En el mes de diciembre se tuvo una notable reduccion del
<] vendido este afio. £l indicador evidencia un consumo de $0,05/Kg, | 92% desde Mayo, generando como resultado total afio un
: » no alcanzando la meta consumo total de $0,08/Kg alcanzando la meta 2012
% g Optimizar rutas y logistica de
° % ventas NewKP! ‘ 9Cli > 15Clientes
27
=
9 i i st indicad 6 a medi tir del
g Clientesatendidopor | | 1o oo | e unindicador queseempenoa medira parir del ey e oiciembre, se atendieron 15 clientes por uta,
3
a

alcanzo el TG de este mes. Cerrando con un promedio
anual de 12 clientes por ruta

Para el mes de diciembre se logra optimizar las rutas dejando

los indicadores consumo de combustible por kilo vendido y

clientes atendido por ruta con las metas alcanzadas

TABLA 30. RESULTADO PERSPECTIVA PROCESOS
INTERNOS — REDUCIR 50% LAS AVERIAS EN LOS
EQUIPOS

Meta FY
Perspectiva Objetivo Indicador BM 2011 2012 MAYO 2012 DICIEMBRE 2012
NewKP! D[4 85 Horas
" €n el mes de Diciembre se tuvo un buen desempefio en
Tiempo medio entre ND 60Horas | En el mes deMayo ain no se media este indicador, este | - nuestros equipos generando un 85 horas como tiempo
averias indicador se empez6 a medir apartir del mes deJulio, | promedio entre averias, con un resultado FY 2012 de 60
dando un resultado en este mes de 70 Horas Horas cumplimiento nuestro TG, lo que indicado que se
tenemos confiabilidad en los equipos
2 NewKP! no| 20Horas
g
£ Tiempo medio de €n el mes de Mayo adn no se media este indicador, este | Para el mes de Diciembre cerramos con 20 horas como
3 reparacion ND 48 Horas indicador se empez6 a medir apartir del mes de Julio, tiempo de reparacién superando el TG planteado.
§ dando un resultado en este mes de 75 Horas, no Destacamos también la importante reduccién de que tuvo
g Reducir 50% las averfas en los cumpliendo el TG mensual esteindicador desde el Q3 al Q4 en un 61%
a )
8 equipos NewKP! * 3 Averias 1Averias
]
2 Averias ND 25 Averias |Esteindicador selo empezd a medir a partir del 2012. En el | En el mes de Diciembre se tuvo 1 averfa, cumpliendo el TG
g mes de Mayo se evidencia un total de 3 averfas. Y un mensual. Y con un acumulado de 25 averias Total Afio
@ acumulado de Enero a Mayo de 18 Averias. 2012, cerranndo Flat con el T6 2012 quees de 25 averias
&
NewKp! it 0,96k USDI 0,44K USD
Costo de Averias ND 10KUSD | Esteindicador selo empez6 a medir a partir del 2012. En | En el mes de Diciembre se cerrd con 0,44 K USD por debajo
Mayo las averias que ocurrieron representaron 0,96 K USD|  del TG mensual. Y el costo acumulado por averias Total
cerrando por encima del TG mensual que es de 0,83 K USD afio fue de 9,54 K USD mejorando el TG 2012
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En cuanto a la gestion de equipos con la iniciativa de TPM-
MA todos los indicadores de este objetivo se alcanzan. Las
averias son menos frecuentes, el tiempo de reparacion se ha
disminuido, el niumero de averias se ha disminuido y los

costos de averias han bajado.

TABLA 31. RESULTADO PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS -
CUMPLIR 100% PARAMETROS DE PROCESAMIENTO, CUMPLIR
80% PLAN ANUAL DE PRODUCCION

TABLA DE RESULTADOS

MetaFY

Perspectiva Objetivo Indicador BM 2011 2012 MAYO 2012 DICIEMBRE 2012

NewKkPl 4 9% f 100%
"
<] Cumplimiento de
2 . <
@ Cumplir 100% parametros de ; . -
g fent parémetros de ND 100% En el mes de Mayo se cerro con un 95% del cumplimiento En eyste mes de Diciembre se tuvo un cumplimiento de los
5 procesamiento . i X parametros de procesamiento en un 100 % dentro del TG

" procesamiento delos pardmetros de procesamiento

' mensual, y con un FY 2012 de 97%
e5
s € Newkp) ¥ 79%| 81%
g Cumplircon 80% el plan | Cumplimiento del plan ND a0 Para el mes de Diciembre se cerr6 con un 81% superando
o anual de produccién de produccién o En el mes de Mayo se tuvo un cumpliendo del Plande | el TG del mes. Cerrando el afio con un porcentaje del 76 %
g produccion del 79%, no cerrando en el TG mensual no alcanzando el TG anual, esto debido a variaciones en el

plan por los proveedores.

La planificacion de la empresa y los parametros de
procesamiento logran llegar a su meta para el mes de

diciembre.

TABLA 32. RESULTADO PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS -
INCREMENTAR EN UN 80% DE UTILIZACION DE PLANTA
PULPAS DE FRUTAS

TABLA DE RESULTADOS

MetaFY
Perspectiva Objetivo Indicador BM 2011 012 MAY0 2012 DICIEMBRE 2012
o Newk! Np| £ 8%
2,088 Incrementar en un 80% de
R % de Utlizacion de ; e
8 g g 5 utilizacién de la planta de Planta ND 80% EF‘ el. mes de Mayo aln no s media FSte indicador, este | el mes de Diciembre se tuvo una utilizacion del 85%
g T g E pulpas indicador se empez6 a medir apartir del mes de Julio, superando el TG propuesto.
a

dando un resultado en este mes de 70%
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Los incrementos de la venta internacional ocasionaron que la

utilizaciéon de la planta supere su meta para diciembre 2012.

Resultados Perspectiva de formacion y crecimiento

A continuacion los resultados de la perspectiva de formacion

y crecimiento:

TABLA 33. RESULTADO PERSPECTIVA FORMACION Y
CRECIMIENTO

TABLA DE RESULTADOS

auditorias

monitoreo y auditoria

" L ) Meta FY
Perspectiva Objetivo Indicador BM 2011 2012 MAYO 2012 DICIEMBRE 2012
NewKP! L3 36 Hrs-Hombre | 33 Hrs-Hombre
i ) Enel D ] ] fi
Cumplir con fas horas Horas de Enel mes de Mayo se cerrd estendicador con un total de | a"c;'xse:;::;“sb;:n:;“:u";e::z’::{"r‘;r‘:m
de de ND 120Horas | 33 Horas-hombre, se pudo alimentar a este indicador por | €2 st Ao saie
operadores operativos las diferentes capacitaciones dictadas por la anual én 272 Hrs-Hombre superando & 16 en un -
: Esto gracias a todas las capacitaciones ejecutadas de
implementacion del proyecto Tesis e
0. Auténomo
e
H NewKp! L3 40 Hrs-Hombre | £ 35 Hrs-Hombre
£ i
i Cumplir con fas horas Horas de n el mes de Mayo se cerrd este indicador con un total de ;" jc"“l:;:ee"\";‘i’::’:io"’::r‘;":‘“j"je:‘;';‘z‘e:::‘;";z
5 de de ND 120Horas | 40 Horas-hombre, se pudo alimentar a este indicador por | - et o Saie
z i Ias diferentes capacitaciones dictadas por la anualen 250 Hrs-Homore superando e 15 en un 5%,
5 > Gracias a las capacitaciones de Administracién
2 implementacion del proyecto Tesis P
3 stratégica
£
H NewKP! ND[E> 87%
2 Lograr un nivel de Calificacién promedio
S desempefio del S0%en | de evaluaciones de ND o | B "‘“;‘atd” e‘("“:"“d"'” e’“”e“l:’ :‘ed" :;’:‘"“’e' Para el dltimo trismestre del afio todo el personal tuvo una
I3 promedio desempefio segunco trimestre danco como resulado un 8/% en fa evaluacion del 87%, no alcanzando el TG total 2012
2 calificacion de los evaluados, no llegando al TG propuesto
o}
&
NewKPI L4 ND|E) 100%
Cumplir al 100% con el Jimi En el mes de Mayo atin no se media este indicador, Se
cronograma de monitoreosy | CUPimiento ND 100% empieza a realizar auditorias a partir del mes de n el mes de Diciembre se tuvo un porcentaje de

Septiembre cuando ya se tenia gran parte del proyecto
implementado, En el mes de sept. se tuvo un porcentaje del

100% de

cumplimiento del 100% del cronograma de auditorias,
alcanzando el TG propuesto

Se observa que el

indicador calificacion promedio en

evaluaciones de desempefio alcanza un valor de 87%, no

alcanzando la meta por 3 puntos. Sin embargo cabe resaltar

gque este es un indicador nuevo y que el nivel alcanzado es

aceptable.
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Los indicadores Horas de entrenamientos operativo, horas de
entrenamiento administrativos & cumplimiento monitoreo y

auditoria, alcanzan su meta.

Resultados del macro objetivo
Como se lo establece al final del capitulo 4 el macro objetivo
de la organizacion era: Aumentar la rentabilidad en de un

15% a un 20% para finales del afio en curso, 2012.

Rentabilidad
Como se lo menciona anteriormente por confidencialidad se
omite los valores de rentabilidad de la empresa y se le

expresa en porcentaje.

RENTABILIDAD &
22,0% A
21,3% 21,0%
20,0% 20,0%
20,00% | ==-m-mmemeemememememeeememeoeeaoeae Rt & il M
18,0% 18,0% v
- 17,0% A
(] 16,0%
15,7% 16,
2 15,00% 15,0% 15,3% 5 S
< 15,00% —
-
c E
2
° S
°
X 10,00%
M
E
J
5,00% [0]
R
0,00% L
BM'11 Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic FY TGA'12
2012

FIGURA 9.1 RESULTADO PORCENTAJE DE RENTABILIDAD
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Este incremento de rentabilidad de la empresa se relaciona
al aumento en ventas internacionales, reduccién de costos

de produccién, reduccion en costos de averias.

Como se muestra en el grafico, la empresa logra alcanzar en
septiembre el target del 2012 y en los tres dltimos meses

supera el mismo.

Resultados de 5S’s.

En el capitulo 6 se ve la implementacion de la estrategia de
5S’s en la bodega de materiales repuestos y herramientas lo
cual trajo varios beneficios que a continuacién se detallan:

1. Numero de perchas en 5S’s

Numero de Perchas 5S's L de
B Numero de Perchas 5S's rchas
S's
5

0

Mayo del 2012 Diciembre del 2012

FIGURA 9.2 NUMERO DE PERCHAS EN 5S’S
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2. Espacio ganado

Metros cuadrados ganados
B Mayo del 2012 M Diciembre del 2012 14m2

16

ganados

2

-

Mayo del 2012 Diciembre del 2012

FIGURA 9.3. METROS CUADRADOS GANADOS

3. Reduccién de MTTR

Tiempo medio en reparacion

0,
B Mayo del 2012 M Diciembre del 2012 dEha
reduccién en
75 el MTTR
20
Mayo del 2012 Diciembre del 2012

FIGURA 9.4 TIEMPO MEDIO EN REPARACION
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4. Venta de Obsoletos

Venta de elementos innecesarios

M venta de elmentos innecesarios

1.264,00

Venta de obsoletos

FIGURA 9.5 VENTA DE ELEMENTOS INNECESARIOS

5. Reduccion Riesgos de Seguridad

Riesgos Eliminados
75% de los

B Mayo del 2012 M Diciembre del 2012 riesgos han
sido eliminados

4

Mayo del 2012 Diciembre del 2012

FIGURA 9.6 RIESGOS ELIMINADOS
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6. Implementacion de comunicacion visual

Comunicacién Visual 100% comunicacion

o X visual implementada
M Comunicacion Visual

57

"0"

Mayo del 2012

FIGURA 9.7 COMUNICACION VISUAL

Diciembre del 2012

9.1.3. Resultados de TPM — Mantenimiento Auténomo.
En el capitulo 7 se vio la implementacion de la estrategia de

TPM lo cual trajo varios beneficios que a continuacion se

detallan:

1. Reduccién de Costos de Mantenimiento

1

Costode averias KUSD
54% de reduccién

B Mayo del 2012  m Diciembre del 2012 de los costos de
averias

$1,75

$0,80

__

Diciembre del 2012

Mayo del 2012

FIGURA 9.8 COSTO DE AVERIAS

educcion de No Conformidades



No Conformidades

38% de reduccion
delas NC

B Mayo del 2012  E Promedio 2012

8%

Mayo del 2012 Promedio 2012

FIGURA 9.9 NO CONFORMIDADES

3. Reduccién de MTTR

Tiempo medio en reparacion

0,
B Mayo del 2012 M Diciembre del 2012 73% de

reduccion en

75 el MTTR

20

I

Mayo del 2012 Diciembre del 2012

FIGURA 9.10 TIEMPO MEDIO EN REPARACION

4. Eliminacién de Anomalias, FS y LDA

273
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Anomalias en Unidades de
Refrigeracion 100% de

reduccion de las

B Mayo del 2012 M Diciembre del 2012 GVETES

8

"0"

Mayo del 2012 Diciembre del 2012

FIGURA 9.11 ANOMALIAS EN UNIDADES DE
REFRIGERACION

5. Fuentes de suciedad

Fuentes de Suciedad (FS) unidadesde

refrigeracion eliminacion de las

FS
B Mayo del 2012 M Diciembre del 2012

2

Mayo del 2012 Diciembre del 2012

FIGURA 9.12 FUENTES DE SUCIEDAD

6. Lugares de dificil acceso
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S
Lugares de dificil acceso (LDA)
100% de
B Lugares de dificil acceso (LDA) eliminacion de las
LDA

lloll

Mayo del 2012 Diciembre del 2012

FIGURA 9.13 LUGARES DE DIFICIL ACCESO

7. Puntos de Inspeccién

100% de los puntos
Puntos de Inspeccion deinspeccién

levantados

B Mayo del 2012 M Diciembre del2012
9

lloll

Mayo del 2012 Diciembre del 2012

FIGURA 9.14 PUNTOS DE INSPECCION

8. Puntos de Limpieza
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100% de los puntos
Puntos de Limpieza deilimpieza

levantados
M Mayo del 2012 m Diciembre del 2012

6

0

Mayo del 2012 Diciembre del 2012

FIGURA 9.15 PUNTOS DE LIMPIEZA

9. Skills adquiridos

100% de

Habilidades 5S's incremento en
hablidades 5S's

B Mayo del 2012 M Diciembre del 2012

6

IIOII

Mayo del 2012 Diciembre del 2012

FIGURA 9.16. HABILIDADES 5S’S



. . ., 100% de incremento
habilidades de refrigeracion enhablidades de

refrigeracion

B Mayo del 2012 M Diciembre del 2012
11

" 0!1

Mayo del 2012 Diciembre del 2012

FIGURA 9.17 HABILIDADES DE REFRIGERACION

10.Horas-Hombre de entrenamientos MA y 5S’s

.
horas hombre entrenamiento
100% de incremento

OperatiVO 55'5 Yy MA Horas-Hombre de

entrenamiento

B Mayo del 2012 W Diciembre del2012
272

llo!l

Mayo del 2012 Diciembre del 2012

FIGURA 9.18 HORAS-HOMBRE ENTRENAMIENTO
OPERATIVO 5S’S Y MA
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Analisis Economico del Proyecto

A continuacion se muestra el detalle de los costos estimados por la

TABLA 34. COSTOS DE IM PLEMENTACION M.A. TUNEL 3

Costo de implementacion M.A. En Tuinel 3

Capacitaciones

Capacitaciones en sala $2.000,00
Capacitaciones en campo $2.500,00
Subtotal | $4.500,00
Herramientas
Ferreteria bdasica $ 250,00
Herramientas especializadas $500,00
Subtotal | S 750,00
Equipos
Tanque de oxigeno $ 250,00
Tanque de nitrégeno $ 500,00
Equipo de oxiacetileno $300,00
Bomba de vacio $500,00
Regulador de presidn nitrégeno $ 400,00
Tanque de gas $ 50,00
Subtotal | $2.000,00
EPP’s
Proteccion para trabajos | $ 250,00
Subtotal | $250,00
Implementacion
Adecuacion de equipo $ 750,00
Adecuacidn del dreas $200,00
Controles visuales $ 150,00
Subtotal | $1.100,00
TOTAL| S 8.600,00

implementacion del presente proyecto.
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TABLA 35. COSTOS DE IMPLEMENTACION 5S’S

Metodolodia 55°'s en bodega de materiales repuestos y herramientas
Capacitaciones
Capacitaciones en sala $ 500,00
Capacitaciones en campo $1.500,00
Subtotal | $2.000,00
Senalizacion
Letreros $ 500,00
Pintura $ 70,00
Subtotal $ 570,00
Pinturas
Suelo $ 750,00
Paredes $ 35,00
Subtotal $ 785,00
Implementos de limpieza
Escobas, franelas, etc. | $ 100,00
Subtotal [ $100,00
TOTAL| $1.455,00

TABLA 36. COSTOS DE IMPLEMENTACION
ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Administracion Estratégica

Formulacion

Capacitacién Formulacién $ 750,00
Formulacidn de misidn $ 400,00
Formulacidn de visidon $ 500,00
Establecimiento de valores $ 100,00
Analisis FODA $ 500,00
Analisis 5 fuerzas de Porter $ 100,00
Identificacién de ventaja competitiva $ 300,00
Subtotal| $2.650,00
Implementacion
Capacitacién Implementacion $ 750,00
Identificacién de asuntos estratégicos $ 500,00
Levantamiento de cuadro de mando integrg S 750,00
Identificacion de indicadores de gestion $ 500,00
Establecimiento de niveles $ 100,00
Construccion en fisico de cuadro de mando | S 150,00
Subtotal| $2.750,00
Evualuacion
Capacitacién evaluacion $ 750,00
Sistema de recoleccion de datos reportes $ 500,00
Segimiento monitoreo y auditoria $5.000,00
Sistema en excel para actualizar datos $1.500,00
Subtotal| $7.750,00
Total| $13.150,00
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El costo total de la inversion en el proyecto es de US$ 23.205 dolares.
En el capitulo 3, Tabla 4 se cuantifican los problemas previamente
identificados por un total de US$ 69.516 dolares. Para simplificacion del
analisis se redondeo los tiempos de ambos valores a una frecuencia
anual.

Con esta informacion se calcul6 el tiempo de retorno para dos casos:
1.- Considerando los costos reales
2.- Considerando los costos reales y estimados, es decir todos.

Se muestra el célculo del tiempo de retorno:

TABLA 37 CALCULO DE TIEMPO DE RETORNO

CALCULO DE TIEMPO DE RETORNO

CUANTIFICACION DE LOS PROBLEMAS
COSTOS REALES DE AVERIAS UR ANUALES S 41.605,00
COSTOS ESTIMADOS ERRORES HUMAMNOS ANUALES 55.400,00
COSTOS ESTIMADOS BODEGA DESORDEMNADAS ANUALES $22.511,00
TOTAL DE COSTOS PROBLEMAS| $ 69.516,00

CUANTIFICACION DE INVERSION
PROYECTO DE IMPLEMENTACION COSTO ANUAL £ 23.205,00
TOTAL PROYECTO | % 23.205,00

TIEMPO DE RETORNO
TIEMPCO RETORMNO SOBRE COSTOS REALES 6 MESES
TIEMPO DE RETORNO SOBRE COSTOS TOTALES 4 MESES

9.2. Proyeccién de Resultados.
Con los resultados obtenidos se realiza una proyeccion del primer
trimestre del 2013. Se espera que los resultados alcanzados en

diciembre se mantengan para los indicadores de rendimientos;
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mientras en los indicadores de crecimiento se espera un aumento
del tasa del 12% anual.

TABLA 38. RESULTADOS - TABLERO DE CONTROL

. D.Salcedo | <=08 | 0,85-0,8 | >0,85
Costode Averias 0 RVera | KUSD | KusD | Kusp L=

ablero de Contro PROYECCION
Rangos 2012 Qi Q Q3 [0
Perspectiva Objetivo Indicador Meta 2012 | Responsable . FY2013
Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic
Aumentar la ventas Volumen de ventas >=16 | 1614 <14
192KUSD | K. Anastaci
intemacionales en125% | Intemacionales TR0 | kusp | kusp | kuso
A [ Vol 3
g urr.\emaraventas oume‘ndeventas 200KUSD | K. Anastacio >=75 | 7570 <70
G nacionales en 25% Nacionales KUSD KUSD KUsSD
c
&
c
£ =18 | 1918 | >19
g Reduccion de costosen 5% | Costos de produccion | 1,80USD/Kg | D.Salcedo U;)/Kg USD/LKg USDL/Kg 183 19 [ 181 ] 18
g
1
o
[ ttar en 50% el
§ nu:emenarer.\ ¢ Clientes nuevos 36Clientes | K. Anastacio | >=3 32 <2 2 2 2 2 2 2 2 2
a numero de clientes
Cobrar 90% de la carts Cart id
oorarsibde e | RATERVENNEE g | MCastro | >=00% | 9085% | <85% | 856 86
vencida cobrada
li las Er
C"’""‘re"t?::pzs UUEB3 | i (OnTime InFull) | 85% | W.Verderoto | >-85% | 85:8% | <80% | ND | ND | ND | ND
P taje de N
9 D'C':" a’?d; ° 5% | KAnastaco | <=5% | 75% | 7% | ND [ ND | ND | ND
§ Cumplir en 85% los conformidades
3 3 .
o parametros de calidad Red
3 COMOY | oRedamos | K.Anastaco | 0 | 04 | >1 | N0 | ND | ND | ND 1 1 1
2 devoluciones
5
9
I I
g ncremen!arenunl?%las ncrementoerfventas 1% K Anastacio | >=10% | 10-7% a% | v [ v | w0 | wo %
3 ventas por promociones por promociones
Cumplir al 100% de | Itas | Vent: iente d >=15
amplra e as ventas ENas proveneMte e | yoxusp | K. Anastacio 15-1KUsD|<1KUsD| N | ND | WD | ND
estimadas por innovacion innovacion KUSD
Fallasdeinventario | OFallas | K.Anastacio 0 21 >3 | ND | ND | ND | ND 2 1 0
Inventario precisoy sin
stockouts
Stockouts OStockouts | K. Anastacio 0 21 >=3 | ND [ ND [ ND | ND 2 0 0
C d
ons.umo e. <=0.10 | 0.10-0,11 | >0.11
combustible porkilo | $0,10/Kg | P.Somoza
Optimizar rutas y logistica de vendido UsD/kg | UsDfke | UsD/kg
ventas i endid
te
R TETeAOR tsclenes | Psomons | ><i5 | 1510 | <o o |0 0| 1w 2
¢
% Tiempo medio entre
b ) 60 Horas R.Vera >=60 60-50 <50 ND | ND | ND [ ND | ND | ND
8 averfas
Q Ti dio d
g 1EMPOMEAO® | tghoras | RVera | <48 | 6048 | 60 | ND [ ND | ND | N | ND | ND
8 Reducir 50% las averias en los reparacion
) equipos
S Averias 25averfas R.Vera <=2 23, >3 3 3
]
&
i
o

Cumplimiento d
Cumplir 100% pardmetros de Ampiimiento de

. parametros de 100% R.Vera 100% | 100-95% | <95% | ND [ ND | ND | ND | 95% | 96% | 95% 96%
procesamiento ’
. | . ! sal
CumpllrconSO%e\.;')an Cumpllmlentor‘i? plan % D. Salcedo seaon | s075% | <% | wo | o | wo | wo | 7o | 7 | 5% ™ 0
anual de produccién de produccion ). Salcedo

Incrementar en un 80% de
% de Utilizacion de

utilizacion de la planta de Planta 80% R.Vera >=80% | 80-75% | </5% | ND | ND | ND [ ND | ND [ ND
pulpas
Cumplir con las horas Horas de
entrenamiento de entrenamientode | 120Horas | M.Salcedo | >=10 109 <9 ND | ND [ ND | ND
Z operadores operativos
0
° Cumplir con las horas Horas de
g.g entrenamiento de entrenamientode | 120Horas | M.Salcedo | >=10 109 <9 ND | ND | ND [ ND
§f et s
ﬁ 3 Lograr un nivel de Calificacion promedio
%G i fio del 90% en de evaluaciones de 90% M.Salcedo | >=90% | 90-85% | <85% ND ND ND 87
§ promedio desempefio
G Cumpliral 100% con el .
a ) Cumplimiento
cronograma de monitoreos y ) L 100% D. Salcedo 100% | 100-95% | <95% | ND | ND | ND [ ND | ND | ND | ND | ND
auditoras monitoreo y auditoria
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CAPITULO 10

10. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

10.1. Conclusiones.

1.- Con la implementacion del sistema de administracion estratégica
la empresa cuenta con una misibn y una Vvision clara y

compartida, las mismas que son mostradas en el Capitulo 4.

2.- Gracias a la implementacion del sistema de administracion
estratégica se logra alinear las iniciativas estratégicas al macro
objetivo logrado, que es incrementar la rentabilidad de un 15%

a un 20%.

3.- Con la elaboracion del mapa estratégico, mostrado en el capitulo

5, la organizacion sabe con certeza en qué puntos o que
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acciones en concreto debe concentrar sus esfuerzos para

alcanzar sus objetivos.

El establecimiento de los indicadores constituye la base sobre la
cual la empresa monitoreara las acciones tomadas y permitira
tomar acciones claves sobre los resultados excepcionales o

inaceptables.

5.- El cuadro de mando o tablero de indicadores, junto a la matriz de

responsabilidades despliega la estrategia hacia toda la
organizacion, es decir ahora todos los miembros de la
organizaciéon saben y conocen el impacto de su rol hacia el

logro de los objetivos.

La iniciativa de 5S’s transforma radicalmente la bodega de
materiales, herramientas y repuestos desde una bodega cadtica
a una bodega organizada, ordenada y limpia. Se mejora la
comunicacién entre los operadores, las cosas dentro de la

bodega son féciles de encontrar por cualquier persona.

5S’s da soporte efectivo a todas las actividades de

mantenimiento autbnomo durante la etapa de implementacion
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creando organizacion y orden para las herramientas, repuestos

y equipos de refrigeracion.

8.- Con iniciativa de TPM referente al pilar de mantenimiento
autonomo inicialmente se restablecen las condiciones basicas
del equipo eliminando anomalias, riesgos lugares de dificil
acceso y fuentes de suciedad. Ademas las unidades de
refrigeracion cuentan con estandares de limpieza, inspeccion y

lubricacion, mostrados en el Capitulo 7.

9.- Con la iniciativa TPM referente al pilar de capacitacion y
entrenamiento alineado a mantenimiento autbnomo se
identificaron las habilidades requeridas por los camareros para
gue estos, mediante rutinas de inspeccidén y limpieza sean
capaces de detectar desviaciones de funcionamiento, prevenir
fallas y reducir costos asociados a las averias, superando a la

meta propuesta.

10.- El involucramiento de todo el personal de profrutas tanto
operativo como administrativo ha sido de gran ayuda para el
correcto desempefio de todas las actividades ejecutadas e

implementadas en este proyecto.
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10.2. Recomendaciones.

1.- Con los resultado alcanzados en 5S’s se recomienda que esta
iniciativa sea desplegada a las siguientes areas criticas de la

empresa.

2.- Continuar con el desarrollo del Paso 6 y Paso 7 de
Mantenimiento Autbnomo en el equipo piloto, que se refieren a
la ejecucidn exitosa de nuevos roles para los operadores,

Creacion de los estandares finales, y la Plena autogestion del

equipo.

3.- Se debe intensificar las mejoras alcanzadas en las unidades de
refrigeracion tal como se detalla en el capitulo 7, replicando en

todos los equipos de tineles y camaras.

4.- Se debe continuar con los programas de capacitaciones,
entrenando en las habilidades faltantes a camareros para que
de este modo se logre cerrar los gaps identificados en el

capitulo 7 donde se muestra la matriz de habilidades.
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Extender la implementacion de los otros pilares de TPM, tal
como se lo muestra en el cronograma de implementacion para

el aflo 2013 y 2014 en el capitulo 7 de esta tesis.

Segquir con el correcto seguimiento al tablero de Control ya que
es una herramienta atil para identificar nuestras oportunidades

de mejora en los indicadores que se necesiten fortalecer.

Continuar con el levantamiento de informacion, para empezar a
medir el indicador de “Incrementar avance y rendimiento para cada

producto manual en 8%”, Como se lo menciona en el capitulo 5.

Se debe continuar con el monitoreo y control mediantes
auditorias mostrado en el capitulo 8, ya que son herramientas
claves que permiten generar retroalimentacion del desempefio
de las actividades para el efectivo cumplimiento de los objetivos

de la organizaciéon dando paso a la mejora continua.
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APENDICE



LDA: Lu

MATRIZ ECRS UNIDAD DE REFRIGERACION TUNEL 3

ar de dificil acceso; FS: Fuente de Suciedad; A: Anomalia
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APENDICE 1: Formato ECRS aplicado a las averias. FS y LDA

UBICACION  |FRECUENCIA DESCRIPCION SRESPONSABLE ACCION
COLOCAR UN
COMPRESOR DEL DIARIA DIFICIL ACCESO PARA MONITOREAR xls anastacio ESP;%ERARA
TUNEL3 EL NIVEL DE ACEITE '
REALIZAR LA
INSPECCION
FABRICAR E
ACCESO ALFILTRO MENSUAL DIFICIL ACCESO PARA CAMBIO DE xls nastacio INSTALAR UNA
DESHIDRATADOR FILTRO DESHIDRATADOR ' PUERTA DE
ACCESO
ACCESO A LOS MENSUAL DIFICIL ACCESO HACIA LA LIMPIEZA 1 VACAS ELIMINAR CAIA
VENTILADORES DE VENTILADORES INUTILIZADA
ELIMINAR
ESOA L PRESOESTAT LIZAD
ACCESOALOS MENSUAL | T SOESTATOS INUTILZADOS S. ANASTACIO | PRESOESTATOS
VENTILADORES ACUMULA SUCIEDAD
| INUTILIZADOS
ACCESO A LOS CONEXIONES ELECTRICAS DE ELMINAR
VENTILADORES DIARIA PRESOESTATOS SUB ESTANDARES . MACIAS - |SITUACION SUB
ESTANDAR
, ELIMINAR
ACCESO A LOS VENSUAL CONEXIONES ELECTRICAS DE Lwcas. |simuacion sus
i| VENTILADORE! ENTILADORES SUBESTANDARE ' :
ORES v ORES SUBES S ESTANDAR
ELIMINAR
ACCESO A LOS VENSUAL CONEXIONES DE CAPACITORES DE Lwcas |simuacion sus
VENTILADORES VENTILADORES SUBESTANDARES ' :
ESTANDAR
{ ACCESOALOS MENSUAL COI}IEXIONESDERESIFTENCIAS x| 1 vaans SIMPLIFICAR
|| VENTILADORES ELECTRICAS SUBESTANDARES CONEXIONES
ACCESO A LOS VENSUAL TAPA DE MOTOR IMPROVISADA S ANASTACIO FABRICAR TAPA
| VENTILADORES ACUMULA SUCIEDAD PARAMOTOR
ACCESO ALOS BANDAS DEL COMPRESOR SIN FABRICAR
MENSUAL S.ANASTACIO|  GUARDA
VENTILADORES GUARDA PROTECTORA

PROTECTORA

ESTATUS FOTO ACTUAL

PENDIENTE




APENDICE 2: Formato Auditoria 5S’s

PROCESADORA DE FRUTAS NATURALES PROFRUTAS CIA LTDA

FORMATO DE AUDITORIA DE 5S BODEGA DE MATERIALES Y REPUESTOS

AUDITOR:

Calificacién Total

FECHA:

(Subtotales
1+2+3+4+5) ->

Instrucciones: Califigue de O a 4 cada litera en cada una de las "S", calcule los subtotales obtenidos. Redacte acciones

correctivas en caso de no haber alcanzado las maxima puntuacion (4). Sume todos los subtotales y coloque la

calificacion total.

@ 0 = MUY MALO 1= MALO 2 = REGULAR 3 = BUENO 4 = MUY BUENO@
5'S No PARTE A CHEQUEAR DESCRIPCION CALIFICACION
éHay materiales inecesarios para produccién?, éLa cantidad
1 Percha de materiales de cada material es correcta?; {Se ha colocado tarjeta roja a
los innecesarios?
éExisten herramientas inecesarias u obsoletas?; éla
2 Percha de herramientas cantidad de cada herramienta es adecuada?; ¢Se ha
colocado tarjeta roja a los innecesarios?
¢Poseemos repuestos o piezas de equipo innecesarias?; élos
3 Percha de respuestos repuestos que poseemos, los tenemos en la cantidad
correcta?; éSe ha colocado tarjeta roja a los innecesarios?
= ¢Hay elementos innecesarios o no marcados en el area?;
8 4 Percha de refrigeracién |éLos tenemos en las cantidades necesarias?; éSe ha colocado
g tarjeta roja a los innecesarios?
=
5 L ¢Existen elementos innesecarios en el sitio?; éSelo ha
< 5 Todo el sitio . e . .
o identificado con tarjeta roja?
Area de espera y L . . :
) L ¢Existe un area para colocar los elemntos inecesarios?; élos
6 dispocision de R . . .
i i elementos esta identificados con la tarjeta roja?
innecesarios
SUBTOTAL 1 (Suma dividido para 6)
ACTIVIDADES CORRECTIVAS RESPONSABLE FECHA
. ¢Existe un lugar para cada material y cada meterial esta en
6 Percha de materiales . o . . .
su lugar?; éEstan sefialadas cantidades maximas y minimas?
. éTienen Las repisas de herramientas, letreros que indiquen el
7 Percha de herramientas . . .
sitio para cada articulo o item?
éTienen Las repisas de repuestos, letreros queindiquen el
8 Percha de respuestos sitio para cada articulo o item?¢{Estan las cantidades
maximas y minimas permitidas sefialadas?
éTienen Las repisas de refrigeracion letreros que indiquen el
Percha derefrigeracién sitio para cada articulo o item?; ¢Estdn las cantidades
E maximas y minimas permitidas sefialadas?
=
o . las areas de la bodega ha sido sefialadas, iexiste un layout
9 Todo el sitio R . . A
dela bodega?, é¢los pasillos has sido delimitados?
Area de espera y
10 dispocision de ¢El area de innecesarios esta claramente identificada?
innecesarios
SUBTOTAL 2 (Suma dividido para 6)
ACTIVIDADES CORRECTIVAS RESPONSABLE FECHA
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APENDICE 3: Lista de verificacion de monitoreo y control de unidades de

refrigeracion

Procesadora de Frutas Naturales Profrutas Cia. Lida.
Confrol de Equipos Criticos - Unidades de Refrigeracion
Fecha
Parkimet MTTO MITO
Hora | MeMO¥ | pandar | TUNEL3 | TUNEL1 | TUneL2 |G MTTOT|CMITO2| qhury | conT2
frecuencia {abajo} {amiba}
TEMPERATURA. Entre Valor’C | Valor°C | Valor"C | Valor°C | Valor°C | Valor®C | Valor°c
EQUIPO -20Cy
{todos bs dias) -30C
PRES?: DE 200 - 300 ValorPSl | ValorPsl | ValorPSl | ValorPsl | ValorPsl
{todos los dias) PSI
PRESION DE 5-30
BAJA
g {todos los dias) PsI
E PRESION DE 40 - 60
ACEITE
& PSI
{todos los dias)
W8
a | WNVELDE o34 ©3/4 o34 ©3/4 ©3/4
|n_: ACEITE 3i4 o172 o1f2 <12 o1f2 <12
§ {todos bs dias) <1/4 O1/4 <1/4 O1/4 <1/4
M1 M2 ML
Ventidador o O 8.138 8.‘38 92 " M1 Mz
VENTILADOR |Funciony Gro| wm  se mous moms QO o] Ouao
CONDESADOR | comeetn | O O e o - G
(todos los dias) O [e]
EQ)_nu Can O am Can Oam O an
em:c:::ido Vibracion | Omon [e]7: T O o [e]:) O ron
(Baja o nul) | O naa QO san O vaa Oran Cruma
Crana Omna Crana Omna Cana
Venliiador | m1 m2 m3 | M1 M2z M3 | ML M2 M3 | ML MZ M3 | ML M2 M3
o fhacia er) OO | OO0 | OO0 |OO0O OO0
J 8| EVAPORADOR |Resistencia| Ji=, | o= | o= | = | e
= | {Martesy Jueves) | {calientan)
£ : O O O O O
coneccione Todas sin Todas sin Todas sin Todas sin Todas sin
s {Buen o o o
estado) @) O @) O @)
Valor“C Valor°C Valor“C Valor°C Valor°C | Valor°C | Valor°C
TEMPERATURA Entre
& © -20Cy
g‘ {todos bs dias) -30C
48
= || PRESIONDE | 500 ann | ValorPsl | valorPsl | ValorPSl | ValorPSl | ValorPSI
[ I ALTA PsI
K {todos los dias)
§ PRESION DE 5-3p | ValorPSl | valorPSl | valorPSl | ValorPSl [ valorPsI
BAJA Psi
{todos los dias)
OPERADOR RESPONSABLE JEFE DEPLANTA / COORDINA DOR

Anomalias detedadas:

las anomnalias detectadas deben ser registradas con tarjeta azul en aso de MA o tarjeta roja para MP
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APENDICE 4: Glosario Referente a términos utilizados en la Tesls

Siglas

4 M

5S's

SW

Benchmark

BSC

C&E
Cia Lta
CMI

CSC

Descripcion

Herramienta utilizada para analizar las posibles
causas de un problema en los aspectos de Maquina,
Material, Mano de Obra y Método, también conocido
como el diagrama Ishikawa o Diagrama Causa Efecto.
Filosofia Japonesa enfocada al orden y limpieza, con
el objetivo de tener lugares de trabajo gratos y
seguros.

Herramienta utilizada para encontrar la causa raiz
mediante el establecimiento de 5 preguntas
consecutivas de "Por Qué?".

Es una técnica utilizada para comparar el rendimiento
de un sistema o componente, para luego evidenciar la
mejora de dicho indicador.

Balanced Score Card, lo que en espafol significa
Cuadro de Mando Integral.

Capacitacion y Entrenamiento.

Compaifiia Limitada.

Cuadro de Mando Integral.

Capacidad de Satisfacer al Cliente.
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EEM

EPM

EPPs

FMEA

FODA
FS

FY

IQF

KUSD
LDA
MA
ME

MHR

Early Equipment Management, lo que en espafiol
significa Gestion temprana de los equipo.

Early Product Management, lo que en espafiol
significa Gestion Temprana de Productos, se refiere a
todo tipo de innovacién en la fabrica.

Equipos de Proteccion Personal.

Failure Mode Effect Analisys, lo que en espafol
significa Analisis de modo y efecto de Falla, formato
donde se analizan todas las posibles fallas, para poder
plantear acciones que las eviten a tiempo.

Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
Fuentes de Suciedad.

En los indicadores se refiere al Full Year, lo que quiere
decir el resultado a total afo.

Individual Quick Frozen, lo que en espafol significa
Congelado Réapido e Individual.

Miles de Dolares.

Lugar de Dificil Acceso.

Mantenimiento Autonomo.

Mejora Enfocada.

Materiales, Herramientas y Repuestos.
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MP Mantenimiento Planeado.

MTBF Mean Time Between Failure, Tiempo Medio entre
Fallas.

MTTO Mantenimiento.

MTTR Mean Time to Repair, lo que en espafiol significa

Tiempo Medio de Reparacion.

PDCA Plan - Do - Check - Act, lo que en espafiol significa
Planear - Hacer - Verificar y Actuar.

RPN Risk Priority Number, Se refiere al indice de riesgo que

pueda generar una falla.

TG A Target (meta) Anual.

TG M Target (meta) Mensual.

TPM Mantenimiento Productivo Total.
UR Unidades de Refrigeracion.
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