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Resumen

El Proyecto de Graduacion presenta la Implementacion de un Sistema de Control de Gestion en una empresa
de la industria metalmecanica, mediante la aplicacion de la metodologia del Balanced Scorecard. El proyecto se
empezo con el analisis detallado de la situacion actual de la empresa para identificar problemas sustanciales como
la planificacion de la produccion en el darea de operaciones, la cual fue escogida para dar inicio a la
implementacion. Fijado un rumbo por medio de la elaboracion de la Mision y Vision, se establecieron objetivos y
sus respectivos indicadores que permiten monitorear y controlar la gestion continua y oportunamente. Como
soporte al sistema se evaluaron y establecieron iniciativas estratégicas para desarrollarse en el tiempo. Los
primeros resultados y su andlisis permiten proyectar el cumplimiento de los objetivos en los tiempos establecidos,
con lo cual no se aplico solamente a la mejora continua sino también el cambio de la cultura organizacional.

Palabras Claves: Implementacion, Balanced Scorecard, Indicadores, Iniciativas Estratégicas.

Abstract

The Graduation Project presents the Implementation of a Management Control System in a company in the
metalworking industry by applying the methodology of Balanced Scorecard. The project began with a detailed
analysis of the current situation of the company to identify substantial problems such as production planning in the
area of operations, which was chosen to begin implementation. Set a course through the development of the
Mission and Vision, goals were set and their respective indicators to monitor and control continuous and timely
management. To support the system were evaluated and established strategic initiatives to develop over time. The
first results and their analysis allow us to assess the fulfillment of the objectives on schedule, which did not apply
only to continuous improvement but also changing the organizational culture.

Keywords: Implementation, Balanced Scorecard, Indicators, Strategic Iniciatives



1. Introduccion

Como resultado de un marco recesivo, las empresas se
han visto en la necesidad imperiosa de reducir rapida
y eficazmente los costos sin poner en peligro la calidad
de sus productos y servicios, para lo cual los ejecutivos
han recurrido a la recreacion y reconfiguracion de sus
procesos.

Por tal motivo, el objetivo del presente trabajo es
elevar el desempefio de una planta de produccion
metalmecanica para lograr que vuelva a ser
competitiva, mejorando sus niveles de productividad,
costos y calidad, y asi conseguir un mejor
posicionamiento en el mercado.

1.1. Antecedentes

La Empresa Objeto de Estudio, se dedica a la
fabricacion de productos metalmecanicos, 'y
actualmente tiene problemas por la baja productividad
y los costos de produccion que cada dia  se
incrementan, llevando a la empresa a una gran
desventaja frente a las demas compaiiias del sector.

Por lo tanto, es importante dar un giro y buscar una
nueva Administracion basada en el control del
desempeilo de cada uno de los departamentos que
forman la empresa, y que las actividades que realicen
estén alineadas a los objetivos estratégicos de la
compafiia.

Por ello se busca disefiar ¢ implementar un modelo
de sistema de gestion, basado en el Cuadro de Mando
Integral, acorde con las estrategias de la empresa para
obtener mejor rentabilidad para los socios y beneficios
para los Clientes. Estas estrategias se basan en un
pensamiento del estratega Michael Porter que dice: “la
unica ventaja competitiva sostenible es innovar
permanente”.

Con este nuevo modelo de administracion, la
empresa comienza un proceso de reingenieria y
concientizacion de los colaboradores sobre la
importancia de la mejora continua en cada uno de los
procesos, como también la simplificacion de los
procesos, volviéndolos mas eficaces y eficientes en la
generacion de valor agregado para los clientes y
consumidores.

1.2. Objetivo General

Disefiar e Implementar un sistema de control de
gestion para lograr condiciones que permitan a la
Empresa competir con mayores oportunidades,
desarrollando ventajas competitivas en su forma de
operar.

2. El Sistema de Control de Gestion

Un sistema de control de gestion, es un
proceso compuesto de diferentes elementos que
implican a toda la organizacion, cuyo objetivo final es
dar informacion para poder controlar la gestion de la
empresa; debe permitir conocer como, cuando y donde
se han empleado todos los recursos de la empresa
puestos a disposicion de los diferentes responsables,
para poder obtener resultados concretos en funcion de
los objetivos previstos.

Entre las multiples herramientas y sistemas de los
que se vale un sistema de control de gestion para
lograr su objetivo, se encuentra el Balanced Scorecard.
Metodologia disefiada para implantar la estrategia de
la empresa, como un sistema de medicion, un método
de administracion estratégica y un instrumento de
comunicacion. Su importancia radica en que convierte
la vision de la Empresa en accion mediante un
conjunto de indicadores.

Los indicadores para ser considerados validos, deben
tener las siguientes caracteristicas:

e Ser parte de un marco conceptual o teorico;

e Ser especificos;

e Ser explicitos;

e Posibilidad de vigencia a mediano y largo

plazo;

e  Ser relevantes y oportunos;

e  Ser de facil comprension;

e Ser comparables y confiables.

Parte del desarrollo del BSC, es la creacion del
mapa estratégico, el mismo es un diagrama que indica
como una empresa crea valor uniendo los objetivos
estratégicos con relaciones causa/efecto explicitas y se
utiliza para integrar las cuatro perspectivas de un
cuadro de mando: Financieras, Clientes, Procesos
Internos y Aprendizaje y Crecimiento

3. La Empresa

La empresa objeto de estudio tiene muchos afios en
el mercado, dedicados a la elaboracion y
comercializacion de productos metalicos que sirven
para envasar cualquier tipo de material desde
alimentos o productos de uso general.

3.1. Problemas Encontrados

En su afan de consolidarse como empresa lider del
mercado, se ha realizado un analisis profundo de la
situacion actual para identificar falencias. Detectando
como proceso critico la planificacion de la produccion
debido a que no considera todas las variables
inherentes al proceso como Materiales, Personal y
Disponibilidad de Maquinaria, ademas de no haber un



seguimiento adecuado y control de la programacion,
ya que no existen registros histdricos ni de cambios en
la programacion, haciéndolo poco confiable.

Con el fin de valorizar todos los problemas
identificados y relacionados al area de produccion, se
elabora un Diagrama de Pareto para determinar el
impacto de cada uno.

Tabla 1. Diagrama de Pareto

N Pérdidas - en .
Problema Descripcion Millares USD Observaciones
Baja Eficiencia Global Por falta de Mantenimiento,
A L $10.170 .
de las Méaquinas compromiso de los colaboradores
Altos Costos de
Por h t
B Mano de Oba $ 3.390]{Por horas extras
Bajo nivel de Servicio Por retrasos en las fechas de
C . $2.825
al Cliente entrega de los productos

Una vez realizado este analisis y el causa — efecto,
se llega a la conclusidon de que es necesaria la
implementacion de un Sistema de Control de Gestion
que marque un horizonte en la Organizacion y
especialmente en el Area de operaciones para lograr
elevar la Eficiencia Global de Maquinas.

4. Disefio e Implementacion del Sistema de
Control de Gestion

4.1. Determinacion de equipo lider

Para iniciar el disefio e implementacion  del
Sistema de Control de Gestion es fundamental contar
con el compromiso gerencial que sustente cualquier
cambio en la  organizaciéon, seguido del
involucramiento de todo el personal de la Empresa con
la comunicacion continua de los avances en el proceso
emprendido.

De entre todos los colaboradores, se debe escoger
un equipo interno, el mismo que sera capacitado en la
metodologia para que actlien como “lideres de la
implementacion” y como el grupo asesor interno para
el desarrollo de los diferentes scoredcards en la
organizacion.

4.2.  Planificacién estratégica

Emprender el proceso de elaboracion de la
estrategia implica tres grandes etapas: el desarrollo
mismo de la estrategia, el periodo de implementacion
y finalmente su evaluacion, seguimiento y control.

4.3.  Analisis FODA y estrategias derivadas
El Anélisis FODA es una herramienta que se utiliza

para comprender la situacion actual de la empresa y las
estrategias que se obtienen del analisis son:

Estrategias Ofensivas FO:

e Ofrecer al mercado nacional un portafolio
mayor de productos;
e  Aperturar nuevos mercados en el extranjero.

Estrategias Defensivas FA:
e Fortalecer a través del mejoramiento continuo
los procesos productivos.
e Implementar controles efectivos para
mantener niveles de inventario de m.p
acertados.

Estrategias Adaptativas DO:
e Implementar planes de capacitacion para
niveles de supervisién y coordinacion.
e Mejoramiento en la planificacion de
Mantenimiento.

Estrategias de Supervivencia DA:
e Capacitar al personal y a los proveedores.
e Implementar un sistema de incentivos para
los empleados.

4.4. Determinacién de
organizacional

mision y vision

Del andlisis FODA y la  identificaciéon de
estrategias se elabora la Mision y Vision de la empresa
objeto de estudio, los valores y ventaja competitiva
respectiva.

Mision: “Proveer a nuestros clientes soluciones
con productos metalmecanicos de alta calidad con
abastecimiento agil y oportuno. Buscar el desarrollo
continuo del talento humano y otorgar una retribucion
justa a los accionistas y colaboradores, con ventajas
competitivas logradas mediante un eficaz trabajo de
equipo, comunicacion efectiva y correcta aplicacion de

los principios y valores que rigen la organizacion”.

Vision:“En el 2015 llegar a ser lideres en el
mercado nacional en la fabricacion de productos
metalmecanicos, convirtiéndonos en un elemento
estratégico para el crecimiento del pais mediante el
desarrollo de nuevos productos acorde a las
necesidades de los clientes, con innovacion, calidad,
bajos costos, administracion eficaz y servicio al
cliente”.

Como valores organizacionales, se citan:

l. Honestidad: Transparencia en las relaciones
con clientes y proveedores;
2. Lealtad: Cuidamos a nuestra empresa asi

como los intereses de nuestros clientes;



3. Servicio al Cliente: Atencion prioritaria para
solucionar los problemas de nuestros clientes;

4. Trabajo en equipo: No seria posible
mantener el liderazgo si no fuera por el aporte
en conjunto que cada uno de nuestros
colaboradores.

4.5. Determinaciéon de los macro objetivos
organizacionales

La empresa objeto de estudio tiene como
objetivo para el periodo 2011 — 2012:

e Elevar la rentabilidad de la Empresa del 20%
al 30% hasta finales del 2012

e Alcanzar una participacion de mercado del
75% hasta el 2012

4.6.  Determinacion de mision y vision del
dpto. de operaciones

La implementacion del Sistema de Control de
Gestion, se inicia en el area de Operaciones, por lo
que es necesario determinar la Mision y Vision del
Area.

Mision: “Producir productos metalmecéanicos de
calidad al menor costo posible y con minimos niveles
de desperdicio”.

Vision: “Ser reconocidos como parte integral de
nuestra organizacion en la produccion de producto
metalmecanicos, comprometidos para elevar la

eficiencia global al 85% hasta finales del afio 2012”.

4.7. Elaboracion del
organizacional

mapa estratégico

El mapa estratégico organizacional desarrolla las 4
perspectivas: financiera, de cliente, de proceso y de
aprendizaje, a partir de los macro objetivos
previamente establecidos.

4.8. Elaboracion del mapa estratégico del
area de operaciones

Para la elaboracion del Mapa Estratégico del Area
de Operaciones se toma como Macro Objetivos
propios, los establecidos en el Mapa Organizacional y
que aplican al Area de Operaciones, y se revisan
nuevamente las 4 perspectivas.
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Figura 1. Esquema Mapa Operaciones

Los Macro Objetivos son:

e Elevar la Eficiencia Global al 85% a finales
del 2012.

e Disminuir los costos operativos y financieros
en 10%.

e Disminuir las devoluciones por producto no
conforme del 4% de TM producidas a min.
2% sobre las TM producidas en el 2014.

Y los objetivos por perspectiva son:

Perspectiva Financiera:

e  Mantener el costo de m.o por Tm en el 90%
del periodo base;

e Lograr que los costos indirectos no
sobrepasen el 35% de los costos directos;

e Disminuir los costos por no calidad en 5%
anual a partir del 2011 durante los prox. 3
afos.

Perspectiva de Cliente:
e Mejorar el cumplimiento de entregas a
tiempo del 70% al 90% hasta el ler semestre
del 2013.

Perspectiva de Procesos:

e Elevar el rendimiento de las lineas de
produccion al 95% hasta ler semestre 2012;

e FElevar el nivel de Calidad a 99% a finales
del 2012;

e FElevar la disponibilidad de las lineas a 93%
a mediados del 2013;

e Disminuir los niveles de reproceso de 120
TM mes a 42 TM en los prox. 3 afios;

e Elevar los niveles de cobertura de productos
de inventario del 65% al 75%;

e  Cumplir con minimo el 98% del programa de
mantenimiento preventivo de los equipos;



e  Cumplir con minimo el 70% del programa de
produccion hasta finales del ler semestre del
2012.

Perspectiva de Aprendizaje:
e Alcanzar el 100% del plan de capacitacion
técnica anual hasta el 2013

4.9. Elaboracion de indicadores

Conocidos los objetivos por cada una de las
perspectivas, se establecen los indicadores tal como se
muestra a continuacion:

Tabla 2. Objetivos e indicadores

OBJETIVO INDICADOR
Elevar la Eficiencia Global al 85% a Eficiencia Global de
finales del 2012 Equipos OEE

Disminuir las devoluciones por
producto no conforme del 4% de TM
producidas al min. 2% sobre las Tm
producidas en el 2014
Disminuir los costos operativos y
financieros en 10% a finales del 2012
Mantener el costo de M.O. por TMen el
90% del periodo base
Lograr que los costos indirectos no
sobrepasen el 35% de los costos
directos
Disminuir los costos de no calidad en
5% anual a partir del 2011 durante los
prox. 3 afios
Mejorar el cumplimiento de entregas a
tiempo del 70% al 90%hasta el ler
semestre del 2013
Elevar el rendimiento de las lineas de
produccion al 95% hasta ler semestre
2012
Elevar la disponibilidad de las lineas a
93% a mediados del 2013
Elevar el nivel de Calidad a 99% a
finales del 2012

Devoluciones por
producto no conforme

Costos Operativos

Costo M.O. por Tonelada

Costos Indirectos

Costos de No Calidad

Cumplimiento de
Entregas a Tiempo

Rendimiento

Disponibilidad

Calidad

Disminuir los niveles de reproceso de

~ Nivel de Reproceso
120 TM mes a 42 TM en los prox. 3 afios.

Cumplir con minimo el 98% del
programa de mantenimiento
preventivo de los equipos

Cumplimiento del
programa de
Mantenimiento

Elevar los niveles de cobertura de

Nivel de Cobertura
productos de inventario del 65% al 75%

Cumplir con minimo el 70% del
programa de produccidn hasta finales
del ler semestre del 2012

Cumplimiento del
programa de Produccién

Alcanzar el 100% del plan de
capacitacion técnica anual hasta el 2013

Cumplimiento de Plan de
Capacitaciéon

4.10. Tablero de mando

El Tablero de Mando es un sistema de
administracion de desempefio que puede utilizarse en
cualquier tipo de organizacion o negocio con el fin de
monitorear los resultados de los indicadores.

Para su elaboracion, previamente se deben crear
fichas de cada uno de los indicadores, con el fin que
facilitar la el proceso de auditorias. Un ejemplo de
ficha se muestra en la figura No 2.

FICHA DEL INDICADOR

INOMBRE DEL INDICADOR: | |Eficiencia Global de Equipos OEE

— —

OBIETIVO: Elevar |a Eficiencia Global al 85% a finales del
2012

FORMULA DE CALCULO: Disponibilidad * Rendimiento * Calidad

RESPONSABLE: | |Asistente de Operaciones

FUENTE DE CAPTURA: ] |Registros de Produccién en Control de Piso

FRECUENCIA DE MEDICION: | | Diaria | |unibap:| %
SEMAFORO
ROIO 7 | [ AVARILO ] [ VERDE 7 |
<77% | | 77% -85% [l | >= 85%

Figura 2. Ficha eficiencia global de equipos

Adicionalmente, cada indicador debe tener su
grafico de tendencia, para un control visual oportuno.

Figura 3. Grafico de tendencia de Indicador: Calidad

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Resultados Presentados

Jun Jul Ago

< | Costo por Tonelada

w

2 | Costosindirectes | NA | 35%
<

2

i CostosNo Calidad | NA | 245
e

E Cunplimiento de 7% | nA
3 Entregas a Tiempo

Figura 4. Cuadro de mando integral

4.11. Matriz de
estratégicas

impacto de iniciativas

El analisis FODA realizado, es el punto de partida
para plantear y valorar una matriz de impacto de
iniciativas estratégicas que engloban también los



objetivos estratégicos de este Sistema de Gestion de
Calidad.

Con una valoracion que va del 0 (ninguna relacion)
hasta 3 (alta relacion), se califican las distintas
iniciativas en su relacion con cada uno de los objetivos
estratégicos planteados y asi determinar las mas
convenientes para este proceso.

Una vez priorizadas las relaciones iniciativas —
objetivos, las iniciativas seleccionadas son:

1. Sistema de Remuneracion variable a través
del pago de incentivos por desempefio;

2. Sistema de Planificacion de Produccion;

3. Implementacion de Buenas Practicas de
Manufactura.

4.12. Monitoreo y control

Con el fin de que la implementacion de las
estrategias seleccionadas sea un proceso continuo es
necesario el monitoreo y control del Sistema de
Control de Gestion.

Parte de este monitoreo comprende reuniones de
seguimiento con las siguientes caracteristicas:

I. Se deben realizar cada quince dias
2. Se deben determinar los roles de cada
participante al inicio de la reunion.

3. Se deben analizar los resultados de los
indicadores y los planes de accion ligados.

4, Todos los puntos tratados deben quedar
sentados en un acta.

5. Se debe evaluar la reunion.

6. Se debe difundir los resultados a toda la
organizacion.

Una de las actividades claves es el registro de los
resultados aceptables y los excepcionales con el fin de
retroalimentar a todos los colaboradores relacionados
con el resultado de los indicadores analizados.

4.13. Auditorias

Para wverificar que la informaciéon obtenida
posteriormente a la implementacion del sistema de
Control de Gestion esté acorde a los objetivos
planteados, es preciso realizar periddicamente
auditorias al sistema.

Inicialmente para implementar la auditoria al
sistema de control de gestion se debe:

1. Designar el auditor lider;

2. Definir el equipo de auditoria;

3. Comunicar a los involucrados del Sistema
de Control de Gestion;

4. Elaborar lista de verificacion.

Una vez listos los pasos anteriores, se procede a:

5. Convocar a reunién inicial del equipo de
auditoria;
Registrar informacion;

6
7. Revision de informacion obtenida;
8 Retroalimentacion;

9

Solicitar a los responsables de areas el

plan de acciones correctivas y
preventivas;

10. Realizar, presentar y distribuir el informe
de auditoria interna;

11. Seguimiento al plan de trabajo de las

acciones correctivas y preventivas.

5. Analisis de resultados

5.1. Analisis de los resultados obtenidos

Partiendo de la informacion sefalada por los
indicadores al inicio de la implementacién, 6 meses
después se observa un mejoramiento en el
cumplimiento de los objetivos al ir logrando progresos
en todas las propuestas, desde la eficiencia global de
maquinas hasta el cumplimiento del plan de
capacitacion. Las constantes capacitaciones, los
seguimientos al cumplimiento de procedimientos y
politicas, el uso correcto de los formatos establecidos
sin duda han colaborado para implementar también un
cambio en la cultura organizacional de la empresa. Son
los indicadores actuales los que muestran los avances
propuestos y comprometidos para con la Gerencia
General.

5.2.  Analisis de resultados proyectados

Con los resultados obtenidos hasta la fecha del
corte de informacion — Dic. 2011, y el seguimiento al
cumplimiento de todas las estrategias propuestas mas
la capacitacion constante del personal involucrado en
el Sistema de Control de Gestion, se proyecta el
resultado de los indicadores a Junio del 2012.

De esta manera, no solo se monitorea el
cumplimiento de los objetivos en el tiempo,
permitiendo acciones preventivas oportunas, sino
también es una motivacion mas para el personal
involucrado al ver en numeros sencillos, plasmados
sus esfuerzos.



Tabla 3. Resultados proyectados

OBJETIVO

INDICADOR

PROYECC. JUNIO2012

Elevar la Eficencia Global al 85% a

Eficencia Global de

Enlos 6 meses siguientes se
proyecta ganar 5,4 puntos mas y

producidas al min. 2% sobre las Tm
producidas en el 2014

producto no conforme

finales del 2012 ipos OEE
nales de Equipos llegar alos 78,72%
Disminuir las devoluciones por Enbase alas TM proyectadas a
producto no conforme del 4% de TM Devoludiones por producir a este corte, se estima

que las devoluciones sean el
3,46% de ellas

Disminuir los costos operativos y

Lograr 6% de ahorro contra el

directos

financieros en 10% a finales del 2012 Costos Operativos presupuesto - 94,07%
Mantener el costo de M.O. por TMen Costo M.O. por Disminuir 3 puntos més alcanzar
el 90% del periodo base Tonelada el 94,5%
Lograr que los costos indirectos no Selsuz\zﬁzqit%ﬁsesze;zera
sobrepasen el 35% de los costos Costos Indirectos g " P

implementados mejoren la
relacion CI/CD a 38,34%

Disminuir los costos de no calidad en
5% anual a partir del 2011 durante los
prox. 3 afios

Costos de No Calidad

Para cumplir el objetivo del 5% de
reduccion, este mes se debe
registrar costos de no calidad por
aprox. 233M USD

Mejorar el cumplimiento de entregas a
tiempo del 70% al 90%hasta el 1er

Cumplimiento de

Se espera alcanzar el 80% en 1er

finales del 2012

semestre del 2013 Entregas a Tiempo semestre 2012
Elevar el rendimiento de las lineas de . - o
produccion al 95% hasta 1er semestre Rendimiento Cumplir &l objetivo de 95% y
mantenerlo en adelante
2012
Hevar la disponibilidad de las lineas a . . . o
93% a mediados del 2013 Disponibilidad Elevar indicador a 83,7%
- - S
Elevar el nivel de Calidad a 9% a Calicad Liegar a 98,73%

Disminuir los niveles de reproceso de
120 TMmes a42 TMen los prox. 3

Nivel de Reproceso

Se espera disminuir 20 tmmas y
lograr alcanzar un nivel de

anos. reproceso de 65 tm/ mes

Cumplir con minimo el 98% del Cumpiimiento del Elevar o cumpiimiento
programa de mantenimiento preventivo| programa de tenerl OE I 98";
de los equipos Mantenimiento mantenerio sobre &l 967

Elevar los niveles de cobertura de
productos de inventario del 65% al
75%

Nivel de Cobertura

Alcanzar el 75% de cobertura y
mantenero durante el afio en
curso

Cumplir con minimo el 70% del
programa de produccion hasta finales
del 1er semestre del 2012

Cumplimiento del
programa de
Produccion

Ganar 7 puntos més cumplimiento
y conseguir el objetivo de 70%

Alcanzar el 100% del plande
capacitacion técnica anual hasta el
2013

Cumplimiento de Plan
de Capacitacion

Ganar 4 puntos y cerrar ler
semestre con 94%

6. Conclusiones y recomendaciones

6.1. Conclusiones

1. Se identifica la influencia que han tenido las
falencias en el programa de produccion y en
el de mantenimiento preventivo, para tomar
medidas correctivas y a partir de alli lograr

cambios
Operaciones.

sustanciales

cn

el Area de

2. Alos 6 meses de implementacion del Sistema
de Control de Gestion se logra elevar la
Eficiencia Global al 73,37%, luego de que
durante el ler semestre 2011, en promedio

esta no superara el 67,35%.

Esto como

resultado del mejoramiento notable de otras
variables, también controladas a través de
indicadores como son: el rendimiento, la
calidad y disponibilidad.

Las reuniones interdepartamentales, la
consideracion del programa de
mantenimiento preventivo, la aplicacion de
autorizaciones para realizar cambios y el
rediseio del plan de producciéon son
herramientas aplicadas e implementadas que
promueven la cultura del control de este
indicador, ganando 8 puntos porcentuales
con su cumplimiento de 63% en apenas 6
meses de implementacion del Sistema de
Control y con la meta de ganar 7 puntos mas
en los siguientes 6 meses y ubicarse en 70%.

. La importancia de que los clientes observen

cambios en la cultura organizacional de la
compaiia, jerarquia de los
indicadores relacionados con el servicio como

elevd la

son: las devoluciones de producto no
conforme y el cumplimiento de las entregas a
tiempo. En el caso de las devoluciones, en los
6 meses de implementado el Sistema estas
disminuyeron en STM, con un horizonte de al
afio alcanzar las 13 TM menos. Recobrar la
confianza de muchos clientes, ha sido
también tema de capacitacion dentro del
personal, lo que ha generado también una
recuperacion en el cumplimiento del tiempo
de entrega, elevandolo del 71% al 74% y con
la proyeccion de alcanzar el 80% hasta finales

del ler semestre del 2012.

. Parte de la estrategia de implementar BPM,

fue la conformacion del Comité de Gastos y
Costos de la Planta, su gestion de revision y
control ha generado ya resultados visibles en
los indicadores de Costo de M. O por
Tonelada, Costos Indirectos y Costos de No
Calidad, todo parte del macro objetivo de
Costos Operativos. En el caso del costo de
M.O por Tonelada Producida, las horas extras
empleadas para transformar una cantidad
nominal de toneladas de MP eran excesivas,
por lo que la relacion sobrepasaba el 100%; y
lograr disminuir el indicador a 97% ha sido
producto de elevar el nivel de produccion y
disminuir las horas extras empleadas, esto
también a consecuencia del mejoramiento en
el rendimiento de las lineas de produccion,
que es otro indicador de gran importancia
dentro del Sistema de Control.

Antes de iniciar la implementacion, los
registros de TM de producto retenidas para
revision y reproceso, mostraban niveles
elevados, sobre los cuales no se habian
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tomado acciones correctivas. Las 120 TM
que se toman como punto de partida son el
nivel promedio del ler semestre 2011; y sin
duda el control sobre el cumplimiento del
programa de mantenimiento preventivo y de
produccion, generd una mejora notable a
través del indicador de nivel de reproceso,
bajando en 6 meses, 32,6 TM. La expectativa
es de que en el transcurso de los prox. 3 afios
se disminuya este 42 TM,
representativo de solo el 1% de la produccion
a esa fecha, nivel que debe ser mantenido
para la operacion en adelante.

nivel a

Finalmente, sin los Programas de
Capacitacion Técnicos coordinados entre el
Area de Recursos Humanos y la Gerencia de
Operaciones, la obtencion de los resultados
expuestos hubieran tomado mas tiempo, pues
ademas de la parte operativa y conceptual,
siempre se le dio gran relevancia a la parte de
motivacion e involucramiento del personal en
el proceso emprendido.

Recomendaciones

La empresa objeto de estudio con la
implementacion del Sistema de Control de
Gestion, se ve Dbeneficiada al tener
establecidos parametros que le permiten
observar todos los cambios en la operacion,
por lo que para su continuidad en el tiempo es
imperante que el apoyo de la alta Gerencia y
su involucramiento con los procesos en si, se
mantenga.

Continuar con el programa de Capacitacion
Técnico al personal del Area de Operaciones
con la finalidad, de mantener actualizados sus
conocimientos y aun mas como un
reconocimiento a su desempefio.

Continuar con las Reuniones de prioridades
de programacion de la Produccion -
Cumplimiento a politica de cambios al
programa — con la finalidad de que todo
cambio justificado sea conocido por todos los
involucrados en el proceso y sus
consecuencias: horas extras, reprocesos, etc
sean controlados también.

Iniciar la evaluacion del Proyecto para
implementar un Sistema de Informacion que
consolide la informacion gerencial como seria
un ERP.

Mantener documentado e informado al area
de Programacion sobre los ajustes en el Plan
Preventivo de mantenimiento para su
inclusion en el Project de la Planificacion de

7.

[1] PORTER, MICHAEL,

10.

Producciéon y esta variable importante sea
considerada.

Considerar la opcion de crear el cargo de
Coordinador de Planta, con el objetivo de que
este colaborador tenga a su cargo el
monitoreo constante de todas las variables del
Sistema de Control de Gestion implementado,
y promueva la comunicacion a todos los
niveles de la informaciéon que las distintas
implementaciones generen.

Promover la revision y actualizacion
periodica de todos los procedimientos
implementados, para que estos sean una guia
clara en la ejecucion de los procesos.
Mantener la transparencia en el calculo y
pago del incentivo por desempefo, para que

este sea realmente un estimulo al
mejoramiento continuo de los colaboradores
y grupos de trabajo.

Incentivar la preparacion previa a las

Auditorias del Sistema de Control, asi como
respetar el cronograma de las mismas,
exponiendo luego los resultados y planes de
accion a todo el personal, en reuniones
abiertas.

Continuar con la implementacion del sistema
de control de Gestion en las otras areas de la
empresa, identificando procesos criticos que
pueden estar influyendo en los macro
objetivos organizacionales.
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