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RESUMEN

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 mediante
sistemas de control de gestién que les permiten monitorear el desempefio de

sus actividades con el fin de tomar decisiones oportunamente.

Por tal motivo, el objetivo del presente trabajo es elevar el desempefio de
una planta de produccién metalmecanica mediante la implementacién de un
Sistema de Control de Gestion basado en Balanced Scorecard para lograr
gue vuelva a ser competitiva, mejorando sus niveles de productividad, costos

y calidad, y asi conseguir un mejor posicionamiento en el mercado.

Este trabajo se inicia con la revision del marco tedrico relacionado a la
herramienta antes mencionada, luego se realiza un diagndstico general de la
empresa objeto de estudio, con esta informacion, se da paso al disefio e

implementacion del sistema de control de gestion requerido, para lo cual



primero se realiza la planificacion estratégica, el mapa estratégico, se
construye los tableros de control, se establece las iniciativas y se disefia los

procesos de monitoreo y auditoria para el sistema.

Finalmente se analiza los resultados obtenidos y se realiza las conclusiones

y recomendaciones.

Se logra que la eficiencia de las lineas de produccion mejore en 9 puntos
porcentuales, ademas de la reduccion del desperdicio, disminucion del
sobretiempo y demas controles que hacen que la planta trabaje de manera

eficiente, eficaz e integral.
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INTRODUCCION

En la época actual, las empresas han demostrado interés en el control y
gestion de sus compafias, mediante la utilizacion de medidas de control o
indicadores que proporcionan una informacibn muy valiosa para el
cumplimiento de metas y objetivos, demostrando asi el nivel y calidad que las
empresas en estos momentos necesitan para llegar a ser competitivos y

exitosos en el mercado que se desarrollan.

La implementacion del sistema de control de gestién en la empresa objeto de
estudio, busca mejorar los procesos del area de produccién con la ayuda de
la generacion de indicadores, monitoreo y control, para que los directivos de
la empresa puedan tomar decisiones acertadas en base a la situacion de la

misma.



CAPITULO 1

1. GENERALIDADES

1.1 Antecedentes

La Empresa Objeto de Estudio, se dedica a la fabricacién de
productos metalmecénicos, 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 companiias del sector.

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

Por ello se busca disefiar e 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 nuestros 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.
Adicionalmente, se crean indicadores donde se especifican metas

para lograr las estrategias.

Una cuestion fundamental es la simplificacion de los procesos,
volviéndolos més eficaces y eficientes en la generacion de valor
agregado para los clientes y consumidores. Para ello se hace
hincapié en la necesidad de definir a las diversas actividades en
funcién a si agregan o no valor agregado para el cliente final o la

empresa.

1.2 Objetivo General

Disefiar e Implementar un sistema de control de gestién para lograr

condiciones que permitan a la Empresa competir con mayores



oportunidades, desarrollando ventajas competitivas en su forma de

operar.

1.3 Objetivos Especificos

= Definir el plan estratégico de la compafia en funcion de los

clientes, accionistas, procesos y recurso humano.

= Realizar un diagnéstico de la situacion actual y determinar la

causa raiz de los problemas.

= Establecer objetivos e implementar indicadores que permitan

controlar la gestiéon del &rea de produccion de la empresa.

= Monitorear los sistemas de trabajo implementados para que sea

un proceso de mejora continua.

1.4 Metodologia del Proyecto

La metodologia aplicada para el desarrollo de este trabajo esta
basada en la documentacion de la experiencia misma de la

implementacion del Sistema de Control de Gestion en una empresa



metalmecanica, en entrevistas con otros involucrados en el proceso
implantado, y en el posterior analisis de la informacion recopilada en
reuniones de trabajo y seguimientos a ejecuciones de actividades

planificadas.

1.5 Estructura del Proyecto

El presente proyecto esta estructurado en 6 capitulos:

El primer capitulo, se refiere a una breve explicacion de la

metodologia a utilizarse y la estructura que sigue el estudio.

En el segundo capitulo, se analiza y establece la teoria que se aplica
en todo el estudio del proyecto, se presenta los conceptos de la

herramienta a utilizarse.

En el capitulo 3, se realiza el diagnostico de la situacion actual de la
empresa donde se muestra los procesos criticos y problemas que

llevan a realizar un andlisis posterior.

El capitulo 4, muestra el disefio e implementacion del sistema de

control de gestiobn en todas sus etapas desde la designacion del



equipo lider hasta el proceso de auditoria que permite mantener la

confiabilidad del sistema.

En el capitulo 5, se analiza los resultados de la implementacion y se
define las tendencias de cada uno de los indicadores para manejar

un proceso de mejora continua.

El capitulo 6, presenta las conclusiones y recomendaciones que la
empresa debe tomar en cuenta para la continuidad del proceso de

mejora del desempenio.



CAPITULO 2
2. MARCO TEORICO

2.1.Sistema de Control de Gestién

En el mundo competitivo en el que se desenvuelven las empresas,
se necesita manejar herramientas que ayuden a mejorar el
desempeiio de las organizaciones por ello se ha tomado en cuenta
una herramienta que controle la gestion de la organizacion basado

en la estrategia global de la misma.

Un concepto basico que define, el sistema de control de gestion, es
un proceso compuesto de diferentes elementos que implican a toda
la organizacién, cuyo objetivo final es dar informacién para
poder controlar la gestion de la empresa, debe permitir conocer
como, cuando y donde se ha empleado todos los recursos de la

empresa puestos a disposicion de los diferentes responsables, para



poder obtener unos resultados concretos en funcién de los objetivos

previstos.

Para ello la empresa debe tener un sistema organizativo basado en

areas o0 departamentos de responsabilidad muy bien definidas

mediante las funciones y tareas a realizar por cada responsabile.

En conclusion, el sistema de control de gestibn es un proceso

integrado o la suma de varios componentes, no es un sistema

aislado del conjunto de la empresa, y todo el personal esta implicado

en su funcionamiento.

El Sistema de Control de Gestién presenta 21 componentes®:

e Definicién de control de gestion en la empresa: cultura de control.

e Realizacion de la planificacion estratégica a largo plazo.

e Debe existir un responsable del control de gestién o Controller.

! Gesti6bn Quattro: Definicién y componentes del sistema de control de
gestion/ http://www.gestionquattro.com/consultoria-empresas-definicion-
sistema-control-gestion/3-17-20-17.htm



e Se debe poder disefiar un plan de cuentas y unos centros de

costos e ingresos que satisfagan el sistema de informacion.

e Debe existir un minimo sistema de control interno que asegure la

validez de las operaciones y evite fraudes.

e La actividad de la empresa se debe sustentar en un sistema

informatizado integrado que sirve para gestionar las operaciones de

las diferentes areas.

e Deben existir sistemas de proteccion de la informacion y de

seguridad informatica.

e Evaluacion y conocimiento de los riesgos fiscales.

e Aplicacion y utilizacién de técnicas de benchmarking.

e Existencia de un sistema de costos eficaz.

e Control de los costos de calidad y de no calidad.

e Control de costos medioambientales.
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e Deben existir planes de control y reduccion de costos.

e Debe existir un sistema de deteccion de riesgos en la empresa

gue ademas aporte planes de minimizacién de los mismos.

e Debe existir un presupuesto que incluya: un sistema de

confeccion, discusiéon y aprobacion del mismo.

e Debe existir un sistema que detecte cuales son los aspectos clave

a medir de la empresa.

e Debe existir un conjunto de indicadores de control de gestion por

areas o responsables.

e El sistema de reportes de control de gestion debe estar compuesto
de todos los elementos necesarios para comprobar el estado de la

empresa y el cumplimiento de los objetivos fijados.

e Se deberia poder implantar un sistema de retribucién variable

totalmente integrado con el sistema de control de gestion
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e Debe de estar definido y documentado todo el proceso de cierre

mensual.

e Debe de estar implementado un sistema de analisis de reportes de

control de gestion.

2.2. Planificacion Estratégica

La Planeacion Estratégica es una herramienta que permite a las
organizaciones prepararse para enfrentar las situaciones que se
presentan en el futuro, ayudando con ello a orientar sus esfuerzos
hacia metas realistas de desempefio, por lo cual es necesario
conocer y aplicar los elementos que intervienen en el proceso de

planeacion?.

La planeacion estratégica tiene como funcion: orientar la empresa
hacia oportunidades econOmicas atractivas para ella y para la
sociedad, es decir, adaptadas a sus recursos y su saber hacer, y que
ofrezcan un potencial atrayente de crecimiento y rentabilidad para lo

cual deber& precisar la mision de la empresa, definir sus objetivos,

2 http://www.3w3search.com/Edu/Merc/Es/GMerc.htm
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elaborar sus estrategias de desarrollo y velar por mantener una

estructura racional en su cartera de productos/mercados.

La cartera de productos/mercados de una organizacion son el qué y
para quién que ella ofrece, o sea, todos los productos y servicios que

vende a sus clientes o segmentos concretos de estos en el mercado.

Los cuatro componentes del proceso de planeacién estratégica son
basicamente: la mision, los objetivos, las estrategias y el plan de
cartera. El desarrollo del proceso da como resultado un plan

estratégico.

2.2.1 Anélisis Foda

El andlisis FODA es una herramienta de planificacion
estratégica utilizada por empresas, que buscan literalmente
identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades vy
amenazas en el negocio. La palabra FODA es un acrénimo
cuyas letras corresponden a las iniciales de aquellos aspectos
recientemente mencionados (F= fortalezas, O=

oportunidades,...).
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El analisis FODA utiliza informacion tanto del medio interno
como del medio externo de la empresa (incluidas las empresas
de competencia). Puede ser utilizado aplicandolo a cualquier
particularidad, ya sea un producto, mercado, corporacion,
empresa, etc. La informacién obtenida de un analisis FODA es
de mucha utilidad para todo lo relacionado con analisis o

estrategias de mercados.

El objetivo primordial del analisis FODA es orientarlo hacia los
factores que dirigen a una empresa o negocio determinado al
éxito. Por esta razén, y como se dijo anteriormente, se busca
establecer con claridad y objetividad las fortalezas,
oportunidades, debilidades y riesgos de tal manera de poder
evaluar correctamente la situacién actual de un negocio, y
poder tomar las acciones necesarias para lograr los objetivos de

la organizacion.

Esta herramienta de trabajo es posible dividirla en dos partes;

una interna y otra externa.
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PARTE INTERNA (FODA)

La parte interna del FODA dice relacion con las fortalezas y
debilidades que presenta la empresa, y al ser de naturaleza
interna la empresa u organizacion tiene un cierto control sobre

ellas.

Dentro de esta parte se encuentra: el andlisis de recursos
(capital, recursos humanos, sistemas de informacién), analisis
de actividades (recursos gerenciales, estratégicos, creatividad),
analisis de riesgos (recursos y actividades de la empresa) y
analisis de portafolio. Con respecto a las fortalezas es posible
dividirlas en tres tipos; las fortalezas organizacionales comunes,
gue dice relacién con la aquella que es comun con el resto de
las empresas; las fortalezas distintivas que las poseen s6lo un
namero determinado de empresas, por esta razén pueden
alcanzar ventajas competitivas y por ende utilidades
econdmicas; por ultimo las fortalezas de imitacion a las
distintivas que consisten en copiar alguna fortaleza de caracter

distintivo y producir utilidades econémicas a partir de ésta.
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PARTE EXTERNA (FODA)

La parte externa del analisis FODA esta constituido por las
oportunidades y las amenazas, ambos elementos externos
basados en otras empresas que son consideradas como la
competencia y las caracteristicas propias de cada mercado,
incluyendo las regulaciones. En este punto, la empresa en
cuestion debe ser habil y capaz, por un lado para aprovechar
las oportunidades ofertadas y por el otro para apaciguar
aquellas amenazas que ponen en riesgo la estabilidad del
negocio. Dentro de las oportunidades y amenazas se debe
considerar el andlisis del entorno (la estructura de la industria),
los grupos de interés (el gobierno, las instituciones publicas,
accionistas, gremios, etc.), y por ultimo el entorno (los aspectos

demograficos, politicos, legislativos, etc.)

2.2.2Las 5 Fuerzas de Porter

Esta metodologia desarrollada por Michael Porter, estudia las

técnicas del andlisis de la industria o sector industrial, definido

‘como el grupo de empresas que producen productos que son
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sustitutos cercanos entre si”®, con el fin de hacer una
evaluacion de los aspectos que componen el entorno del

negocio, desde un punto de vista estratégico.

Esta metodologia permite conocer el sector industrial teniendo
en cuenta varios factores como: el nimero de proveedores y
clientes, la frontera geogréafica del mercado, el efecto de los
costos en las economias de escala, los canales de distribucion
para tener acceso a los clientes, el indice de crecimiento del
mercado y los cambios tecnologicos. Estos factores llevan a
determinar el grado de intensidad de las variables competitivas
representadas en precio, calidad del producto, servicio,
innovacion; ya que, en algunas industrias el factor del dominio
puede ser el precio mientras que en otras el énfasis competitivo
se puede centrar en la calidad, el servicio al cliente o en la

integracion o cooperaciéon de proveedores y clientes.

A continuacién se detalla cada una de las fuerzas:

% Porter, Michael (1995:25). Estrategia Competitiva. Técnicas para el analisis
de los sectores industrials y de la competencia. México. CECSA.
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1) La amenaza de productos substitutos

¢, Qué productos pueden comprar sus clientes en vez de los
suyos? Los productos substitutos vienen en todos los
tamafos y formas, y no siempre vienen de los competidores
tradicionales. Los productos sustitutos fijan un precio tope.
Es muy dificil para una agencia poder subir los precios y
generar mas ganancias si hay productos substitutos cercanos
y los costos intercambiables bajos. Pero, en algunos casos,
los clientes se resisten a cambiar por otro producto aunque
ofrezca una ventaja. Los clientes pueden considerar
conveniente 0 riesgoso cambiar si estan acostumbrados a
usar un determinado producto de determinada manera, o Si
estdn acostumbrados a la forma en que un servicio esta

dado.

2) La amenaza de nuevos competidores

¢ Qué tan facil es ingresar a su mercado? Puede ser que
tenga un producto estrella, pero su éxito puede inspirar a
otros a ingresar en su mercado y amenazar su posicion. Los
nuevos ‘“ingresantes” traen un gran deseo de aumentar su

cuota de mercado y suelen tener muchos recursos. Su
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presencia puede llevar a que los precios bajen y las

ganancias sean mas dificiles.

3) _La intensidad de la competencia

La rivalidad entre competidores suele ser la mas potente de
las 5 fuerzas, pero puede variar enormemente entre las
distintas industrias. Si la fuerza competitiva es débil, las
empresas pueden subir sus precios, ofrecer menos por mas,
y obtener mas ganancias. Si la competencia es intensa, es
necesario mejorar la propuesta para conservar clientes y los
precios pueden bajar por debajo del punto de equilibrio.
Muchas veces, la rivalidad esta en el plano del precio, y otras

en dimensiones como innovacion, marketing, etc.

4) El poder del cliente

El intercambio entre comprador y vendedor le agrega valor a
ambas partes. Pero si los compradores (que pueden ser los
distribuidores, los consumidores u otros fabricantes) tienen
mayor poder adquisitivo, la capacidad de una empresa para
capturar una alta proporcion del valor creado va a disminuir y

obtendra menores ganancias.
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Los compradores tienen mayor poder cuando son muchos y
compran una cuota importante del producto. Si se le vende a
grandes compradores, ellos tendran una posicidon ventajosa
para negociar mejores precios y otros términos favorables.
Los compradores también tienen mas poder si pueden
competir como proveedores. En la industria automotriz, los
grandes fabricantes de autos tienen mucho poder. Hay unos
pocos compradores grandes y compran en grandes
cantidades. Pero cuando son compradores mas pequefios la
empresa tiene el control porque cada comprador es sélo una

pequefia porcion de sus ventas.

5) El poder de los proveedores.

Todas las empresas requieren insumos — mano de obra,
materia prima y servicios. El costo de estos insumos afecta
de manera directa en la rentabilidad de la empresa. Los
proveedores pueden representar un factor mas o menos
influyente, dependiendo del poder que tengan a la hora de
negociar. Los proveedores van a intentar vender al mayor

precio o evitar darte algun servicio extra. Si es una fuerza
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débil, se puede llevar los puntos a favor de la empresa. Pero
si es una fuerza potente la empresa estarda en una posicion
débil y tendrd que pagar un mayor precio 0 aceptar una

menor calidad en el servicio.

Los proveedores tienen mayor poder cuando los insumos
gue requiere la empresa so6lo se consiguen de una pequefa
cantidad de proveedores, cuando son Unicos — haciendo que
sea costoso cambiar de proveedor - si su nivel de compra no
representa una porcion significativa de su negocio, si los
proveedores pueden vender su producto directamente a sus
clientes, si es muy dificil cambiar de proveedor o si no tienes

una comprension del mercado del proveedor.

2.2.3Misidén

La mision es un importante elemento de la planificacion
estratégica porque es a partir de ésta que se formulan objetivos
detallados que son los que guiardna la empresa u

organizacion.

Por tanto, resulta imprescindible que mercaddlogos,

empresarios, emprendedores y directivos en general, conozcan
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cudl es el concepto de mision, para que tengan una visidn mas

completa y aplicable del mismo.

La misién es el propdsito general o razon de ser de la empresa
u organizacibn que enuncia a qué clientes sirve, qué
necesidades satisface, qué tipos de productos ofrece y en
general, cuéles son los limites de sus actividades; por tanto, es
aquello que todos los que componen la empresa u organizacion
se sienten impelidos a realizar en el presente y futuro para

hacer realidad la vision del empresario o de los ejecutivos.

Aqui también cabe sefialar que para que la misiéon cumpla su
importante funcion, debe tener la capacidad de mover a las
personas (propietarios, inversionistas, empleados, clientes y
proveedores) a ser parte activa de lo que es la razon de ser o

propésito general de la empresa u organizacion.

Para ello, debe: 1) definir los principales campos de
competencia de la compaiia, 2) ser motivante, 3) enfatizar en
las principales politicas a las que la empresa quiere honrar y 4)
proporcionar a la compafiia direccion durante los proximos 10 o

20 afnos.
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Otro aspecto que se debe tomar en cuenta (porque suele ser
motivo de discusiones al momento de definir la mision de la
empresa u organizacion), es que la mision no necesita ser
exclusiva de la empresa u organizacion porque sirve para guiar

pero no necesariamente para diferenciar.

2.2.4Vision

Se refiere a lo que la empresa quiere crear, la imagen futura de

la organizacion.

La vision es creada por la persona encargada de dirigir la
empresa, y quien tiene que valorar e incluir en su analisis
muchas de las aspiraciones de los agentes que componen la

organizacioén, tanto internos como externos.

La vision se realiza formulando una imagen ideal del proyecto y
poniéndola por escrito, a fin de crear el suefio (compartido por
todos los que tomen parte en la iniciativa) de lo que debe ser en

el futuro la empresa.
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Una vez que se tiene definida la vision de la empresa, todas las
acciones se fijan en este punto y las decisiones y dudas se
aclaran con mayor facilidad. Todo miembro que conozca bien la

vision de la empresa, puede tomar decisiones acorde con ésta.

La importancia de la vision radica en que es una fuente de
inspiracion para el negocio, representa la esencia que guia la
iniciativa, de él se extraen fuerzas en los momentos dificiles y
ayuda a trabajar por un motivo y en la misma direccién a todos

los que se comprometen en el negocio.

En sectores maduros, la importancia de la vision es relativa, no
tiene mucha trascendencia, pero en sectores nuevos, el
correcto planteamiento de la visibn es esencial para conseguir

lo que la empresa quiere.

Ventajas que tiene el establecer una vision

e Fomenta el entusiasmo y el compromiso de todas las partes

gue integran la organizacion.
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e Incentiva a que desde el director general hasta el ultimo
trabajador que se ha incorporado a la empresa, realicen
acciones conforme a lo que indica la vision. Recordando que

los mandos superiores tienen que predicar con el ejemplo.

e Una adecuada vision, evita que se le hagan modificaciones,
de lo contrario cualquier cambio esencial dejaria a los
componentes de la empresa sin una guia fiable, fomentando la

inseguridad general.

2.2.5Ventaja Competitiva

Una empresa posee una ventaja competitiva cuando tiene
alguna caracteristica diferencial respecto de sus competidores,
gue le confiere la capacidad para alcanzar unos rendimientos

superiores a ellos, de manera sostenible en el tiempo.

La ventaja competitiva consiste en una 0 mas caracteristicas de
la empresa, que puede manifestarse de muy diversas formas.
Una ventaja competitiva puede derivarse tanto de una buena
imagen, de una prestacion adicional de un producto, de una

ubicacion privilegiada o simplemente de un precio mas reducido
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gue el de los rivales. Esta particularidad ha de ser diferencial,

es decir, ha de ser Unica.

En el momento en que los competidores la posean deja de ser
una ventaja. La ventaja competitiva otorga a la empresa una
posicion de monopolio parcial, en el sentido de que debe ser la
Unica empresa que disponga de dicha propiedad. Ademas, la
caracteristica que constituya la base de la ventaja competitiva
debe ser apreciada por los consumidores o clientes de la
empresa. No se trata, Unicamente de ser diferente, sino de ser
mejor en un ambito donde los clientes representan el papel de
juez. Una ventaja no percibida o no valorada por los clientes no

constituye realmente una ventaja.

Una forma de obtener ventajas competitivas es a través de
la diferenciacién, al ofrecer algo diferente y novedoso. Por
ejemplo, si al ofrecer un producto innovador, éste llega a tener
éxito, podriamos obtener una ventaja competitiva en el disefio
del producto. O, por ejemplo, si al capacitar a nuestro personal
para que brinde un excelente servicio al cliente, si dicho servicio
logra ser mejor que el de la competencia, podriamos tener una

ventaja competitiva en el servicio al cliente.


http://www.crecenegocios.com/la-diferenciacion
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Por otro lado, siempre debemos reforzar y aprovechar al
maximo las ventajas competitivas que tengamos. Por ejemplo,
sin contamos con la ventaja de contar con un socio estratégico,
debemos aprovechar dicha alianza y procurar realizar nuevos
acuerdos gue nos beneficien a ambos y nos permitan ser mas
competitivos. O, por ejemplo, si tenemos la ventaja de ser los
primeros en un determinado mercado, debemos procurar
solidificar nuestra posicion de liderazgo, y no esperar a que

aparezcan los competidores.

Finalmente, cabe resaltar que el concepto de la ventaja
competitiva también nos puede ayudar a encontrar una idea u
oportunidad de negocio. Por ejemplo, si hemos identificado una
ventaja competitiva consistente en la tecnologia necesaria para
producir un producto a un menor costo que los demas negocios
existentes, pero con la misma calidad, entonces una empresa
que aproveche dicha tecnologia podria ser una buena

alternativa de negocio.
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2.2.6Valores

Los Valores son principios conscientes considerados validos
porque  evidenciamos que ya los tenemos O

porque evidenciamos que requerimos de éstos.

Los valores son los puntales que le brindan a las

organizaciones, su fortaleza, su poder y fortalecen la Vision.

Cuando en la organizacion se deciden a enunciarlos o
replantearlos, se trabaja con un minimo de 5 y méaximo de 7
Valores, una cantidad mayor no es recomendable, ya que

pierden fuerza.

Nada de esto funciona si la Mision, la Vision o los Valores, no
son compartidos. Los valores influencian de las normas éticas
dentro de la organizacion, asi como el comportamiento de
gestion. Recordamos que al hablar de una organizacion, no
solo nos referimos a las grandes corporaciones, una
organizacion puede considerarse ser un pufiado de personas

gue interactlan organizadamente para alcanzar una meta.
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Los valores no deben ser elaborados uUnicamente por la
Gerencia General o por la persona asignada por ésta para
luego ser anunciados a los demas: Deben ser el resultado de un
trabajo en equipo, aunque lamentablemente, este estado ideal

en la vida real, no es tan frecuente.

Tampoco debe ocurrir que luego de delineados, quedan como
simples enunciados, impresos en hermosas placas de bronce
gue son lucidas en la Recepcionde la empresa o en la
Presidencia Ejecutiva, deben ser verdaderas cartas de
navegacion, que dirijan todos los esfuerzos hacia el norte

deseado.

En conclusién, los Valores Corporativos dan vida a
la Cultura Corporativa reconocida también como cultura

organizacional.
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2.3.Balanced Scorecard (BSC)

2.3.1Conceptos Basicos

En 1992, David Norton, CEO del Nolan Norton Institute y
Robert Kaplan, Profesor de Contabilidad de Harvard Business
School, revolucionaron la administracibon de empresas al
introducir un concepto bastante efectivo para alinear la empresa
hacia la consecucién de las estrategias del negocio, a través de
objetivos e indicadores tangibles: un nuevo sistema de gestiéon
estratégico denominado “Balanced Scorecard” (o cuadro de

mando integral).

El Balanced Scorecard (BSC) es una metodologia disefiada
para implantar la estrategia de la empresa, como un sistema de
medicién, un método de administraciébn estratégica y un
instrumento de comunicacion. Su importancia radica en que
convierte la vision de la Empresa en accion mediante un

conjunto de indicadores.

La ONU define a los indicadores como: “Herramientas para

clarificar y definir, de forma mas precisa, objetivos e impactos
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(....)son medidas verificables de cambio o resultado (...)
disefiadas para contar con un estandar contra el cual evaluar,
estimar o demostrar el progreso(...) con respecto a metas
establecidas, facilitan el reparto de insumos, produciendo (...)

productos y alcanzando objetivos”.*

Los indicadores para ser considerados validos, deben tener las

siguientes caracteristicas:
e Ser parte de un marco conceptual o tedrico;
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.

* Organizacién de las Naciones Unidas (ONU). Integrated and coordinated
implementation and follow-up of major. United Nations conferences and
summits. Nueva York, Estados Unidos de América, 10 y 11 de mayo de

1999, p. 18.
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La metodologia general para construir un BALANCED
SCORECARD, parte de la definicion de la VISION y MISION de
la Empresa; y para ello se recomienda iniciar con un

diagndstico interno y del entorno de mercado.

2.3.2Perspectivas Estratégicas

Las empresas con la implementacién del BSC adquieren una
forma integrada, balanceada y estratégica de medir la situacion
actual y dar la direccion futura que permita transformar la vision
en acciones concretas. Todo esto, a través de indicadores

agrupados en 4 diferentes perspectivas.

Las perspectivas Estratégicas del Balanced Scorecard, son 4
procesos de gestion que separadamente, y en conjunto,
contribuyen a vincular los objetivos estratégicos de largo plazo
con las acciones de corto plazo. Las 4 perspectivas de negocio
son: Financieras, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y

Crecimiento.

BSC sugiere que estas perspectivas cubren todos los procesos

necesarios para el correcto funcionamiento de una empresa y
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deben ser considerados en la definicion de los indicadores. Son
las caracteristicas propias de cada negocio, las que incluso
exijan incluir alguna otra perspectiva, sin embargo menos de las

mencionadas no es aplicable.

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento

Se enfoca en las competencias centrales del Recurso Humano,
la innovacion y el crecimiento de la organizacion. Responde a
las preguntas: En qué y como debe la organizacion estar

continuamente aprendiendo, mejorando y creando valor.

Los indicadores correspondientes estan encaminados a la
mejora del Conocimiento, de las habilidades y actitudes del

personal, y el clima laboral.

Perspectiva de los Procesos Internos

Su fin es dar respuesta a los desafios que se deben
implementar para lograr la excelencia en la Operaciéon y ésta
genere valor a los clientes y accionistas. Responde a las

preguntas: En qué y como podemos destacarnos.



33

Los indicadores afines a esta perspectiva estaran relacionados
a los Procesos de la empresa que deben estudiarse y evaluarse

para lograr la satisfaccion de los clientes.

Perspectiva de los Clientes

Esta orientada a agregar valor a segmentos especificos de
mercado, considerando la importancia del buen servicio al
cliente y de que ésta es la manera de poder mantenerse la
empresa competitiva en el mercado. Responde a la pregunta:

gué esperan los clientes de la empresa.

Los indicadores que se generan, definen como los clientes
perciben la propuesta de valor de manera que recompensaran a
la organizacion con los resultados financieros que ellos

esperan.

Perspectiva Financiera

Se basa en el crecimiento y la rentabilidad del negocio,

principalmente en el valor agregado econémico, considerando



34

desafios asociados a mejorar la productividad y crecimiento en

ventas. Responde a la pregunta: qué esperan los accionistas.

Los indicadores definidos para esta perspectiva deben motivar a
los duefios 0 accionistas a continuar invirtiendo su dinero en la
empresa a razon de obtener un rendimiento adecuado a sus

expectativas.

Definidas las 4 perspectivas, se espera que mejorando
(controlando) el aprendizaje (Investigacién, Crecimiento,
Capacitacion), se mejoran las relaciones con los clientes y la
produccion interna (procesos); lo cual se expresara en una

situacion financiera ideal.

2.3.3Mapa Estratégico

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.
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La funcion del mapa es dar una vision de la situacion actual
para que la estrategia fundamental y los resultados tengan

relacion coherente.

Para su configuracion, es necesario un buen analisis por parte
de la Direccion, de los objetivos que se pretenden conseguir y

gue, verdaderamente, estan en concordancia con la estrategia.

El proceso de elaboracion del mapa estratégico es distinto para
cada empresa y requiere en alto grado de esfuerzo y creatividad

pues no es determinista’.

> Lépez Vifiegla, Alfonso (2003). Gestién estratégica y medicién. el Cuadro
de mando como complemento del Balanced Scorecard. AECA.
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FIGURA 2.1 Mapa Estratégico
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Fuente: Gestién Estratégica y medicion
Elaborado por: Lopez Vifiegla Alfonso

Los mapas estratégicos cumplen las siguientes caracteristicas:

e Toda la informacién estd diagramada en una sola péagina

para facilitar la comunicacién estratégica.

e Se presentan las cuatro perspectivas: perspectiva financiera,

perspectiva de los clientes, perspectiva interna y perspectiva de

aprendizaje y crecimiento.

e Todos los procesos estan apoyados por la asignacion de

capital humano, capital informacional y capital organizacional.



37

El capital organizacional abarca la cultura de la compaiia, el

liderazgo, el alineamiento y el trabajo en equipo.

e Las flechas conectoras describen relaciones de causa/efecto.

2.3.4Alineamiento Organizacional®

El alineamiento organizacional trata de cdémo hacer para
compartir recursos (reduciendo con ello los costos), para
compartir clientes (mejorando los ingresos) y en general para
ser fiel al cumplimiento de los objetivos globales de la
organizacion, lo cual debe ser un esfuerzo coordinado por su
lider o equipo corporativo que acople a las diversas unidades de

negocios, de soporte, los socios externos y el directorio.

Esto permitirA que toda la operacién y los recursos que se
necesiten estén diseflados y focalizados de tal forma que

contribuyan a la ejecucion de la estrategia.

® Kaplan, Robert S.; Norton, David P. (2006) . Alignment. GESTION 2000
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La clave para crear estas uniones organizacionales esta en
asegurar que las unidades individuales estén alineadas en torno

de tales propdsitos y objetivos en comun.

2.4.Tablero de Control

Al Tablero de Control, se lo define, como el conjunto de indicadores
cCuyo seguimiento periddico permite contar con un mayor

conocimiento de la situacion de su empresa o sector.

Se comienza identificando como é&reas clave aquellos "temas
relevantes a monitorear y cuyo fracaso permanente impediria la
continuidad y el progreso de su empresa o sector dentro de un
entorno competitivo, aun cuando el resultado de todas las demas

areas fuera bueno.

Los indicadores clave son los datos, indices o ratios que dan
informacion de la situacion de cada area clave. A partir de definir
areas e indicadores y apoyando con nuevas tecnologias informaticas
se puede conformar una potente herramienta de diagndstico de
situacion, por lo cual podria ser llevado en papel pero su uso se

potencia mas utilizando un EIS (executive information system).
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Existen varios tipos de tableros de control, pero dadas las distintas
necesidades de las empresas se pueden aplicar cuatro tipos

genéricos de Tableros:

= Tablero de Control Operativo

= Tablero de Control Directivo

= Tablero de Control Estratégico

= Tablero de Control Integral

En todos los casos, después de determinar las éareas y los

indicadores se debe definir:

e Periodo del indicador: dia, mes acumulado del ejercicio, etc.

e Apertura: forma en la cual se podra abrir y clasificar la

informacion.

e Frecuencia de actualizacion: on line, diaria, semanal, mensual

e Referencia: base sobre la que se calcularan las desviaciones.

Puede ser un estandar, la historia.
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e Pardmetro de alarma: niveles por encima y por debajo de los

cuales el indicador es preocupante.

e Grafico: torta, barras, lineas etc.

e Responsable de monitoreo: quien debe informar al nivel superior

de la situacion.

El Tablero es una herramienta de diagndstico permanente para

evaluar una situacion pero:

o Refleja sélo informacion cuantificable

. Evalla situaciones no responsables

o No reemplaza el juicio directivo

o No identifica relaciones de causalidad entre objetivos y

acciones, ni entre diferentes objetivos

o No pretende reflejar totalmente la estrategia.
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El Tablero deberia tener cuatro virtudes:

o Incluir toda la informacion que cambia de manera constante y
gue los top managers han identificado como potencialmente

estratégica.

. Brindar toda la informacién que se considere suficientemente

significativa.

. Ser acompafiado por un sistema de reuniones periddicas que
funcione como un catalizador para el debate continlo sobre los

resultados entre lineas, hipotesis y planes de accidn.

o Estar disefiado para facilitar el analisis y que la informacion
pueda ser comprendida y discutida por superiores subordinados y

pares.

El éxito del Tablero no estard en su disefio o implementacion, sino
como toda herramienta, en usarlo adecuadamente, sacandole el

maximo provecho.
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2.5.Indicadores de Desempefio Organizacionales y de Produccién

Los indicadores del BSC son el instrumento para la medicion de los
objetivos y tienen el fin de otorgar la capacidad de medicion a los
objetivos estratégicos. Con ellos se conoce si se estan cumpliendo o

no los objetivos planteados.

Los indicadores mas que definirse entre financieros o no financieros,

es mas conveniente clasificarlos como: de resultado y de causa.

Los indices de resultado son aquellos que miden el logro del
objetivo estratégico; y los de causa son los que miden el resultado

de las acciones que dan paso a su consecucion.

En vista que no hay indicadores perfectos, es posible que se
requieran varios indicadores para medir un objetivo; por lo que en

namero son mas que los objetivos planteados.

Para establecer su seleccion habra que considerar su disponibilidad
actual, el coste de medicién y su coherencia en la relaciéon causa-

efecto.
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Cada indicador debe tener un valor referencial contra el cual
compararse, este podra ser un valor histérico, un valor estandar, un
valor tedrico, un valor requerido por los usuarios, un valor de la

competencia o un valor fijado por politica corporativa.

Con el fin de que los indicadores cumplan con su objetivo es
recomendable su revision periddica, por ejemplo: trimestralmente.
Esto permite observar su funcionalidad y tomar medidas correctivas

si fuera el caso.



CAPITULO 3

3. DIAGNOSTICO ACTUAL DE LA EMPRESA

3.1 Informe General
3.1.1 Descripciéon General de la Empresa

La empresa objeto de estudio tiene muchos afios en el
mercado dedicados a la elaboracién y comercializacion de
productos metalicos que sirven para envasar cualquier tipo

de material desde alimentos o productos de uso general.

La empresa ha contribuido significativamente al desarrollo
de la economia ecuatoriana, y se afianza como una

empresa lider preparandose para enfrentar los retos del
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mercado nacional e internacional. Ha generado fuentes de
ingreso a 430 personas de forma directa y a mas de 4.000

de manera indirecta (familiares).

Mision y Visiéon de la Empresa

Al no tener un Plan estratégico, la empresa no tiene definida

la misién y vision.

Productos y Procesos

La industria metalmecénica comprende un diverso conjunto de
actividades de manufactura, utiliza entre sus insumos
principales productos de la siderurgia y/ o sus derivados,
aplicandoles a los mismos algun tipo de transformacion,

ensamble o reparacion.

Parte de esta extensa industria es, la operacion de
metalmecanica liviana o basica, en la cual estd enmarcada la
empresa objeto de estudio, que a través de la utilizacion de

maquina — herramientas genera superficies cilindricas,
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planas, curvas y complejas, con o sin perforaciones. Estos

procesos pueden o no incluir el arranque de viruta.

Como producto de una serie de procesos que se describen a
continuacion, la empresa manufactura 3 productos basicos

gue constituyen insumos para la industria alimenticia.

El diagrama de flujo mostrado comprende el comun de los

procesos que se emplean:



FIGURA 3.1 DIAGRAMA DE FLUJO
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PINTURA, CABINA-HORNO

PRODUCTO TERMINADO

PROCESO

RECEPCIONY
ALMACENAIJE

DOBLADO

TORNEADO
MAQUINADO

EMBUTIDO

TREFILADO
SOLDADURA

ACABADO

ALMACENAMIENTO

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras
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Almacenamiento

Existe un é&rea destinada al depdsito temporal de los
materiales e insumos que hacen parte de cada una de las
actividades de transformacion, como son los metales ferrosos,
lubricantes, pinturas, quimicos herramientas. Esta zona esta
acondicionada para el manejo de productos al granel, en
estantes, con equipos para movilizar objetos pesados:

montacargas, graas, etc.

Cortado

Es la operacién basica dentro de este proceso y consiste en la
fragmentacién de laminas, rollos, tubos, varillas o barras de
metal, a partir de planos generales del producto, de despiece
o modelos prototipos y previa calibracién y ajuste de moldes

y equipos.

La separacion puede ser en seco mediante cortado autdgeno
(oxicorte) o separacion humeda mediante muelas
tronzadoras o0 sierra, empleando aceites lubricantes de

enfriamiento.
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Maquinado

Esta operacion incluye operaciones de sustraccion y de

formado.

Son operaciones de sustraccion las que incluyen arranque de
viruta, entre ellas se menciona el torneado, fresado,

esmerilado y cepillado, entre otras.

Torneado: Con la utilizacion del torno, se maquinan piezas de
revolucion, lograndose también el cilindrado, el roscado y

mandrilado.

Fresado: En este caso la herramienta — Fresadora- , se
mueve con velocidad de rotacion mientras la pieza a maquinar
realiza un ligero movimiento de avance, obteniendo

superficies planas y dientes de engranaje, ranuras y cuferos.

Son operaciones de formado, las que logran una
transformacion del material sin presencia de viruta, utilizando
fuerza y presion, dependiendo de propiedades mecanicas de

los materiales como son maleabilidad y ductilidad.
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Doblado: Implica la deformacién por medio de presion, de
una lamina metalica o placa para que adopte un angulo con

respecto a un eje en la mayoria de los casos.

Embutido: o estiramiento, se refiere a la transformacion de
una lamina en una forma hueca o cdoncava, mediante el
estirado del metal, usdndose un sujetador para mantener fija

la plantilla, mientras un punzon empuja la lamina de metal.

Trefilado: consiste en el proceso por el cual se reduce el
diametro de un alambre o alambrén, a través del paso de este

elemento por un dado.

Es el proceso por el cual se unen de manera rigida dos o0 mas
piezas metdlicas a través de la fusion del mismo metal o
mediante un material compatible con el de los segmentos
soldados haciendo las veces de adherente definitivo entre

ellos.

Acabado
Tiene por fin darle la presentacion final a los productos e

incluye la preparacién de las superficies para la posterior
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aplicacion de anticorrosivos, inmunizantes y pinturas
intermedias y de acabado. Los métodos de pintura son:
convencional con aire comprimido a alta o baja presion,
procedimientos electrostaticos y métodos de recubrimiento de
polvo. Posteriormente pasan las piezas al horneado o a las

camaras de secado.

Almacenamiento de Producto Terminado

Cuando los productos han salido de la ultima operacién, son
debidamente embalados y pasan al Almacén de Productos

terminados para luego ser entregados al cliente.

Estructura Organizacional

La empresa objeto de estudio cuenta con una némina de
alrededor 500 personas entre operativos y administrativos
distribuidos en todos los departamentos de administracion,
recursos humanos, contabilidad, cuentas por pagar, cuentas

por cobrar, legal, auditoria, sistemas y contraloria.
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La planta cuenta con un Gerente de Planta que tiene a su
cargo 9 departamentos, estos departamentos cuentan con
Jefaturas, Supervisores, Ayudantes de Oficina, Operadores
de Maquinas especializados y operarios. Como se muestra

en el figura siguiente:

FIGURA 3.2 Organigrama de 2 secciones

Gerente de Planta

l Jefe Seccion A ‘ | Jefe Seccidn B ‘

l Supervisor 1 ‘ l Supervisor ‘
| |

l Operadores ‘

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

Asistente de
Oficina

Operadores ‘
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3.2 Analisis de la Situacion Actual

3.2.1

3.2.2

Gestion Técnica

Esta gestion tiene al frente al Gerente de Planta, quien la
desarrolla junto a su grupo de trabajo conformado por los
Jefes de Procesos, de Calidad, de Servicios Generales, de
Seguridad Industrial y de Mantenimiento. A través de esta
gestion se busca producir todo lo requerido y planificado
dentro un marco de calidad y seguridad. Para lograr esto, el
Gerente de Planta se retne a diario con su equipo para revisar
novedades de la jornada anterior y alinear las actividades del
dia. Esto a su vez, las jefaturas lo replican a sus respectivos
equipos de trabajo, de tal manera que se logre el compromiso
de toda el area. La Planta desarrolla sus actividades en

turnos rotativos de 12 horas los 6 dias de la semana.

Gestion Administrativa

A cargo del Gerente Administrativo quien junto con sus

colaboradores desarrolla actividades relacionadas al pago de
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servicios basicos, mantenimiento de instalaciones, revision y

reposicion de cajas chicas, control de gastos entre otros.

Gestion del Talento Humano

El departamento de Talento Humano estd a cargo del
respectivo Gerente, quienes tienen como fin lograr el bienestar
de todo el personal de la empresa. Entre las principales

actividades que desarrollan son:

Seleccion y reclutamiento: Una vez que se presenta la
necesidad, el Jefe Departamental requirente realiza la solicitud
al Departamento de TH, quien a través de bases de datos y
hojas de vidas recibidas, hace una preseleccion. Iniciandose
un proceso de entrevistas y pruebas que termina con una
terna de la cual se selecciona a la persona con mejor perfil.
Luego de entregar una serie de documentos, requisitos
obligatorios para el ingreso, se inicia un proceso de induccion
por areas de apoyo a sus labores, para finalmente asumir las

funciones respectivas.
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Capacitacion: Anualmente el departamento de Talento
Humano elabora un plan de Capacitacion dirigido a fortalecer y
a elevar el nivel de conocimientos y aptitudes de los
colaboradores de la Empresa. Este incluye no solo alternativas
de mercado sino también sugerencias de los Jefes
departamentales, de tal manera que se realizan fuera y dentro
de la empresa. Este plan esta sujeto a revisidbn semestral con

el fin de mantenerlo actualizado.

Remuneracion: Con cortes mensuales, el departamento de
Talento Humano, realiza los célculos para el pago respectivo
de todos los colaboradores, de acuerdo a como lo estipula la
Ley, considerando todos los beneficios y descuentos
respectivos. Asi mismo, parte de la gestion es el calculo y
pago de la remuneracion variable que con periodicidad
trimestral se entrega a los colaboradores dependiendo de los

cumplimientos de metas y objetivos.

3.3 Descripcién de los Principales Procesos Criticos de la Empresa

Se considera un proceso critico cuando ocurre un hecho o incidente

gue puede descontinuar la marcha de las operaciones, afectar la
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calidad del producto o servicio que se entrega, retrasar las entregas

y/o afectar negativamente en los costos.

Luego de realizar analisis tanto grupales como individuales, se
identifican como procesos criticos la planificacion de la produccion
debido a que no considera todas las variables inherentes al proceso
como Materiales, Personal y Disponibilidad de Maquinaria, lo que en
algunos casos lleva a programar lineas que en su momento se

encuentran fuera de servicio por la falta de comunicacién con Planta.

Ademas, no hay un seguimiento adecuado y control de la
programacion, ya que no existen registros historicos ni de cambios
en la programaciéon, haciendo poco confiable el programa de
produccion de Planta. Se suma a esto, la falta de medicion del nivel
de cumplimiento al programa de produccién debido a que no se tiene

como politica un horizonte de planificacién definida.

Con lo expuesto anteriormente, los resultados que confirman que la

planificacion de produccion, es un proceso critico son:

o Producciones programadas retrasadas por lineas de produccion

fuera de servicio por mantenimiento;
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o Incumplimientos frecuentes con el Area comercial;

o Falta de registros histéricos que permitan tomar acciones

oportunas;

o Retrasos en las entregas a los clientes.

3.4 Determinacion y Analisis de los Problemas Encontrados

Segun los andlisis de la situacion actual de la empresa, se observa

que existen problemas de gran impacto econdmico que afectan la

rentabilidad de la empresa.

Los problemas identificados estan relacionados al area de

produccion tal como se muestra en la Tabla 3.1.
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TABLA 3.1 Problemas Encontrados en Produccién

s Pérdidas - en .
Problema Descripcion Millares USD Observaciones
Baja Eficiencia Por falta de Mantenimiento,
A Global de las $10170 compromiso de los
Maquinas colaboradores
Altos Costos de
B Mano de Obra $3.390 Por horas extras
c Bajo nivel de $ 2875 Por retrasos en las fechas de
Servicio al Cliente ) entrega de los productos

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

FIGURA 3.3 Diagrama de Pareto de los Problemas

encontrados
$12.000,0 - 120%
$10.170,0
$10.000,0 4 100% | 100%
$ 8.000,0 4783% - 80%
&
% $6.000,0 L 60%
R
| $3.390,0 L 209
$ 4.000,0 $2.825.0 40%
$2.000,0 . - 20%
$- 0%
A B C
Problemas

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

Al visualizar los problemas en el diagrama de pareto se observa que
el problema a analizar es la Baja eficiencia global de las maquinas,

puesto que impacta con un 62% a la rentabilidad de la empresa.
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Una vez que se determina el problema se buscan las causas que

afectan o producen el problema, y esto se realiza a través del

Diagrama Causa Efecto o de Ishikawa.

Se realiza una reunién con los especialistas de produccion donde a

través de una lluvia de ideas se puede formar el diagrama con las

principales causas:

FIGURA 3.4 Diagrama Causa Efecto

PROGRAMACION DE
PRODUCCION
INADECUADA

UTILIZACION DE MATERIA
PRIMA E INSUMOS DE
BAJA CALIDAD

MANO DE OBRA PAROS DE MAQUINAS'
NO CALIFICADA

Fuente: Informacion de la Empresa

Elaborado por: Las Autoras

BAJA EFICIENCIA
GLOBAL DE MAQUINAS
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Andlisis los 5 Por qué?

Con las causas enunciadas que producen la baja eficiencia global

de las maquinas, es necesario conocer el por qué de las mismas y

llegar a la causa raiz del problema.

Causa 1: Programacion de Produccion Inadecuada

1. Por qué existe una programacion de produccion

inadecuada?

Porque se trabaja para cubrir emergencias de requerimientos

de los clientes.

2. Por qué existen emergencia de requerimientos de clientes?

Porque no existe una coordinacién con Ventas y Planificacion.

3. Por qué no existe coordinacion entre Ventas vy

Planificacion?
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Porque no se realizan reuniones entre los dos departamentos.

4. Por qué no realizan reuniones entre ventas y planificacion?

Porque el sistema de trabajo no esta definido y cada uno trabaja

por su propio interés.

5. Por qué trabajan los departamentos de ventas vy

planificacion por su propio interés?

Porque la empresa no cuenta con una planificacién estratégica
donde se definan los objetivos y estrategias a realizar, y no
existe un sistema de control de gestibn para asegurar el

cumplimiento de los objetivos.

Causa 2: Materia prima e insumos de Baja Calidad

1. Porqué se utiliza materia o insumos de baja calidad?

Porgue no hay el material suficiente
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Por qué no hay el material suficiente?

Porque no se ha planificado las compras del material

adecuadamente.

Por qué no se ha planificado la compra del material

adecuadamente?

Porque no existe un presupuesto de compras definido.

Por qué no hay un presupuesto de compras definido?

Porque no se han establecido los objetivos para cada area ni se
cuenta con un sistema de control de gestién para asegurar su

cumplimiento.

Causa 3: Mano de Obra no Calificada

1. Por qué no se cuenta con Mano de Obra Calificada?

Porque existe mucha rotacion de personal.
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2. Por qué existe mucha rotacion de personal?

Por necesidades variables de produccion.

3. Por qué se dan la necesidades variables de produccion?

Por no tener un Programa de produccion estable para la

semana de programaciéon de personal.

4. Por qué el programa semanal de produccion no es estable?

Por las urgencias y descoordinacion de Comercializacion

5. Por qué existe descoordinacion en Comercializacién?

Porque no se han establecido los objetivos para cada area ni se
cuenta con un sistema de control de gestién para asegurar su

cumplimiento.

Causa 4: Paradas de maquinas

1. Por qué existen paradas no programadas de maquinas?
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Porque no se realiza un mantenimiento preventivo constante,

sino correctivo.

Por qué se realiza un mantenimiento correctivo en mayor

escala que un preventivo?

Porque no existe un plan de mantenimiento anual para todas las

maquinas.

Por qué no existe un plan de mantenimiento anual?

Porque no existe una responsable directo del mantenimiento de

las maquinas que controle el cumplimiento de los

mantenimientos.

Por qué no existe un responsable directo?

Porque no se esta midiendo el desempefio de los cargos

claves.

Por qué no se estd midiendo el desempefio?
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Porque no existe un sistema de control de gestion.

Una vez realizado el analisis causa — efecto, y el analisis de los 5
por qué de cada una de las causas, se llega a la conclusién de que
es necesaria la implementacion de un sistema de Control de
Gestibn que marque un horizonte en la Organizacion vy
especialmente en el Area de operaciones para lograr elevar la

Eficiencia global de Maquinas.



Capitulo 4

4. DISENO E IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE

CONTROL DE GESTION

4.1 Determinacion del Equipo Lider

Para iniciar el disefio e implementacién del Sistema de Control de
Gestion es fundamental contar con el compromiso gerencial que
sustente cualquier cambio en la organizacion, 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

actuen como “lideres de la implementaciéon” y como el grupo asesor
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interno para el desarrollo de los diferentes scorecards en la
organizacion. Este grupo responde a peticiones de clientes internos
en cuanto al desarrollo, implantaciébn, puesta a punto y

automatizacion del BSC.

Para la implementacién objeto de estudio, el equipo interno esta
conformado por: un Supervisor de Mantenimiento, la Asistente del
Dpto. de Operaciones y el Coordinador de Mejoramiento Continuo.
Este equipo esta liderado por el Gerente de Operaciones, quien a su

vez reporta al Gerente General de la Empresa.

Planificacién Estratégica

Emprender un 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.

En la primera etapa es primordial la elaboracion de la misién y
vision de la empresa, identificar las oportunidades y amenazas
gue ofrece el entorno, reconocer las fortalezas y debilidades

propias de la empresa objeto de estudio, implantar objetivos a



largo plazo y determinar estrategias que den soporte a la

implementacion del BSC .

Para la implementacion de las estrategias se requiere fijar
objetivos, determinar politicas para su ejecucion, implementar
practicas de motivacion a los empleados y contar con los recursos
necesarios para que las estrategias definidas se ejecuten oportuna

y plenamente.

Finalmente la evaluacion, seguimiento y control de las estrategias
- retroalimentacion — dan la oportunidad para redefinir las metas y

la estrategia si fuese necesario.

e Anéalisis FODA

El Andlisis FODA es una herramienta que se utiliza para
comprender la situacion actual de la empresa objeto de

estudio de esta revision, el resultado es:

68
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FIGURA 4.1 Analisis FODA

FORTALEZAS: OPORTUNIDADES:

*Mas de 50 afos de experiencia en *Posibilidad de Apertura Comercial
mercado metalmecanico. en el extranjero por facilidades
elineas de produccion con fiscales

tecnologia de punta sIncremento de la diversidad de
*Procesos Certificados productos enlatados en el mercado
eFormar parte de Integracion nacional

Vertical conindustria de alimentos
eNivel de Respuesta rapida en

atencion a reclamos de clientes

DEBILIDADES: AMENAZAS:

*Alta Rotacion de personal eMateria prima muy sensible a la
operativo temporal variabilidad de costos en mercado
*Falta de compromiso de internacional

Supervisiony Operativo eDificultad para obtener lineas de
eAltos Costos de Reproceso crédito a causa de alto riesgo pais
*Bajos niveles de eficiencia de las *Alto riesgo de ingreso al mercado de
lineas de produccion producto importado

Fuente: Informacion de la Empresa “XYZ”
Elaborado por: Las Autoras

e Estrategias Derivadas del Analisis FODA

Reconocidas las oportunidades y amenazas potenciales que

afectan a la empresa objeto de estudio y conocidas cuales son

sus principales fortalezas y debilidades, es oportuno preguntar:
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¢,Como potenciar las fortalezas para aprovechar mejor las
oportunidades?
Estrategias Ofensivas FO:
— Ofrecer al mercado nacional un portafolio mayor de
productos.

— Aperturar nuevos mercados en el extranjero.

¢Como potenciar las fortalezas para hacer frente a las
amenazas?
Estrategias Defensivas FA:
— Fortalecer a través del mejoramiento continuo los
procesos productivos.
— Implementar controles efectivos para mantener niveles

de inventario de Materia Prima acertados.

¢,Como superar las debilidades para aprovechar las
oportunidades?
Estrategias Adaptativas DO:
— Implementar planes de capacitacion para niveles de
supervision y coordinacion.

— Mejoramiento en la planificacion de Mantenimiento.



71

¢, Como superar las debilidades para enfrentar las amenazas?
Estrategias de Supervivencia DA:
— Capacitar al personal y a los proveedores.
— Implementar un sistema de incentivos para los

empleados.

Determinacion de la Misién, Vision, Valores y Ventaja

Competitiva de la Organizacion.

Del analisis FODA y la identificacion de estrategias se elabora la
Mision y Vision de la empresa objeto de estudio, los valores y

ventaja competitiva respectiva.

Misidn

“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 retribucién 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”.
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Vision

“En el 2015 llegar a ser lideres en el mercado nacional en la
fabricacion de productos metalmecéanicos, 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”.

Valores

* Honestidad: Transparencia en las relaciones con clientes y
proveedores;

 Lealtad: Cuidamos a nuestra empresa asi como los
intereses de nuestros clientes;

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

« Trabajo en equipo: No seria posible mantener el liderazgo
si no fuera por el aporte en conjunto que cada uno de los

colaboradores de la empresa entrega.
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Ventaja competitiva

1. Respaldo de grupo empresarial, entre las cuales hay
empresas que son clientes internos y canales de

distribucion - integracion vertical.

2. Capacidad instalada adicional, a través de filiales en paises

vecinos, para cubrir picos temporales de demanda.

Determinacion de la Mision, Visién del Departamento 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.

Misidn

“Producir productos metalmecéanicos de calidad al menor costo

posible y con minimos niveles de desperdicio”.
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Vision
“Ser reconocidos como parte integral de nuestra organizacion

en la produccién de producto metalmecéanicos, comprometidos

para elevar la eficiencia global al 85% hasta finales del afio

2012".

e Determinacion de los Macro Objetivos Organizacionales

La empresa objeto de estudio tiene como objetivo para el

periodo 2011 — 2012:

» Elevar la rentabilidad de la Empresa del 20% al 30% hasta

finales del 2012

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

4.3 Mapa Estratégico

El mapa estratégico tiene como objetivo describir el proceso de
transformacion de los activos intangibles en resultados que se

puedan medir para proporcionar a los directivos la informacion que
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les permita concebir y gestionar las estrategias requeridas para

lograr el posicionamiento de la empresa.

e Elaboracion del Mapa Estratégico Organizacional

El mapa estratégico organizacional estda basado en las 4

perspectivas: financiera, de cliente, de proceso y de aprendizaje.

La perspectiva financiera tiene como objetivo dar los soportes
para la consecucion del macro objetivo que busca elevar la
rentabilidad del 20% al 30% hasta finales del afio 2012, a traves
del incremento del ROI (Return on Investment - Rendimiento
sobre la Inversion) del 9% al 14.5%, del aumento en ventas y de

la disminucién de los costos operativos y financieros.

La perspectiva de cliente, busca dar un valor agregado —
disminucién de reclamos y de devoluciones - a los clientes
actuales y con ello también captar un buen nimero de nuevos
clientes que permitan cumplir el segundo macro objetivo:

alcanzar una participacion de mercado del 75% hasta el 2012.
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La perspectiva de proceso, pretende ser el apoyo requerido para
las 2 perspectivas ya mencionadas, con un aumento planificado
de la produccioén, el mejoramiento de la Eficiencia Global y un
cumplimiento elevado del plan de visitas post ventas, son, luego
del analisis del equipo lider, las razones mas sensibles y a tener
en cuenta para lograr la excelencia en cuanto a la operacion se

refiere.

La perspectiva de aprendizaje se convierte en la base de todo
este proceso, pues busca a través del cumplimiento del plan de
capacitacién en el 90% y de elevar los niveles de competencia
técnica en 25 puntos porcentuales, realzar y potenciar el recurso

humano existente.



FIGURA 4.2 Mapa Estratégico Organizacional

Elevar la rentabilidad de la Empresa del

_| Alcanzar una participacion de mercado

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

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras
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A partir de ellos se revisa nuevamente las 4 perspectivas, para
establecer objetivos enfocados directamente con la gestion del

area seleccionada.

Los Macro Objetivos son:

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

2. Disminuir los costos operativos y financieros en 10%.

3. Disminuir las devoluciones por producto no conforme del
4% de TM producidas a minimo 2% sobre las T™M

producidas en el 2014.

Financieramente, es por medio de mantener un nivel
apropiado de costos de Mano de Obra por TM, de la revision
de los costos indirectos vs los costos directos y de disminuir
los costos por no calidad, que se impulsa el logro del 2do

macro objetivo citado anteriormente.

En la perspectiva de clientes, todo se concentra en mejorar el
cumplimiento de entregas a tiempo, como soporte del Macro
Objetivo que relaciona las devoluciones por producto no

conforme.
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Disminuir los costos operativos y
financieros en 10% en el 2013
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FIGURA 4.3 Mapa Estratégico de Operaciones

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

Disminuir

<

producidas a

las
producte no conforme del 4% de TM

devoluciones por

minimo 2% sobre las

TM preducidas en el 2014.

h
M
b
2 " Disminuir los costos porno calidad
= Mantener el costo de M.O. por TM Lograr que los costos indirectos no || =] o -
= en el 90% del Periodo base sobrepasen el 35% de los costos [| en 3% anual a partir del 2011
E ™| sobrep durante los proximos. 3 afios
= y directos *
w
2 Mejorar el cumplimiento de entregas
= atiempo del 70% al 90% hasta el =
= 1er semestre del 2013
(&)
Elevar el rendimiento de las l . Elevar la disponibilidad de las
lineas de produccion al 95% Elevir el _vael de Calidad lineas a un 93% a mediados

al 99% a finales del 2012, - —
0 hasta 1er semestre 2012 del 2013 Cumplir con minimo el
3 70% del programa de
. produccién hasta finales
= Disminuir  los  niveles  de Elevar los niveles de cobertura Cumplir con minimo el 98% del del ler semestre 2012.
o reproceso de 120 TM mes a 42 S ——

P de productos de inventario del programa de mantenimiento F 3
T™ mes en los préximos 3 o o .
affos 65% al 75% preventivo de los equipos
~
(S
—

@ 1
= Alcanzar &l 100 % del plan de
=E capacitacion técnica anual hasta el
H 2013
o
T

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

En cambio, la perspectiva de procesos, todos sus objetivos

estdn encaminados

a apoyar

la perspectiva de cliente, ya

mencionada y estan relacionados al cumplimiento del programa

de mantenimiento preventivo y del programa de produccion,

elevar los niveles de cobertura de productos

de inventario,

disminuir los niveles de reproceso y elevar el rendimiento de las

lineas de produccién.
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Finalmente, en la perspectiva de aprendizaje, se centra todo el

esfuerzo en alcanzar el 100% del plan de capacitacion técnica

anual.

Elaboracion de los Indicadores.

Conocidos los objetivos por cada una de las perspectivas, el

disefio de los indicadores es primordial, pues su medicion

correcta es el soporte para una buena implementacion del BSC.

Es importante recordar las caracteristicas que deben tener los

indicadores:

1.

2.

Ser parte de un marco conceptual o teorico;
Ser especificos;

Ser explicitos;

Posibilidad de vigencia a mediano y largo plazo;
Ser relevantes y oportunos;

Ser de facil comprension;

Ser comparables y confiables.

Cada objetivo debe ser monitoreado a través de por lo menos un

indicador, de requerirlo puede ser mas de uno por objetivo.
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Parte de su elaboracion, debe contemplar su revisién periédica,
de tal manera que éste siempre proporcione informacion precisa

y oportuna.



TABLA 4.1 Listade Indicadores

ITEM OBJETIVO INDICADOR
1 Elevar la Eficiencia Global al 85% a finales | Eficiencia Global de Equipos
del 2012 OEE
Disminuir las devoluciones por producto no )
i i Devoluciones por producto
2 conforme del 4% de TM producidas al min.
) no conforme
2% sobre las Tm producidas en el 2014
Disminuir los costos operativos y financieros )
3 ! Costos Operativos
en 10% a finales del 2012
Mantener el costo de M.O. por TM en el 50%
4 ) Costo M.O. por Tonelada
del periodo base
Lograr gue los costos indirectos no i
5 . Costos Indirectos
sobrepasen el 35% de los costos directos
Disminuir los costos de no calidad en 5%
6 anual a partir del 2011 durante los prox. 3 Costos de Mo Calidad
afios
Mejorar el cumplimiento de entregas a o
} Cumplimiento de Entregas a
7 tiempo del 70% al 90%hasta el 1er semestre )
Tiempo
del 2013
Elevar el rendimiento de las lineas de o
8 . Rendimiento
produccidn al 95% hasta ler semestre 2012
Elevar la disponibilidad de las lineas a 93% a . o
9 ) Disponibilidad
mediados del 2013
Elevar el nivel de Calidad a 99% a finales del }
10 Calidad
2012
Disminuir los niveles de reproceso de 120 TM )
11 e Mivel de Reproceso
mes a 42 TM en los prox. 3 afios.
Cumplimiento del programa
Cumplir con minimo el 98% del programa de P . _p g
12 o . ) de Mantenimiento
mantenimiento preventivo de los equipos )
preventivo
Elevar los niveles de cobertura de productos i
13 ) B} Nivel de Cobertura
de inventario del 85% al 75%
Cumplir con minimo el 70% del programa de .
. ) Cumplimiento del programa
14 produccion hasta finales del 1ler semestre o
de Produccion
del 2012
15 Alcanzar el 100% del plan de capacitacion Cumplimiento de Plan de

técnica anual hasta el 2013

Capacitacion

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras
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4.4 Cuadro de Mando Integral

Basados en el principio de: “No se puede controlar, lo que no se
pueda medir’, el Tablero de Mando es un sistema de administracion
de desempefio que puede utilizarse en cualquier tipo de
organizacién o negocio, de cualquier tamafio para alinear la vision
y mision con los requerimientos del cliente, las tareas diarias,
administrar las estrategias del negocio, monitorear las mejoras en la
eficiencia de las operaciones, comunicando los avances a todo el

personal.

En él, se presenta de manera ordenada y relacionada: objetivos,

indicadores, célculos y metas.

e Elaboracién de las Fichas de Indicadores

Por cada indicador es recomendable, crear una ficha donde con
facilidad se ubique toda la informacion relacionada a su estructura,
permitiendo que cualquier persona interesada en el sistema

comprenda facilmente el indicador respectivo.
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Debe constar el nombre del indicador, objetivo, formula de
calculo, responsable de su toma, la fuente de captura, la
frecuencia de la medicion, su unidad y el rango de valores

esperado.

FIGURA 4.4 Ficha de Indicador Eficiencia Global de Equipos

FICHA DEL INDICADOR
NOMBRE DEL INDICADOR: | |Eficiencia Global de Equipos OEE
OBIETIVO: Elevar la Eficiencia Global al 85% a finales del 2012
FORMULA DE CALCULO: Disponibilidad * Rendimiento * Calidad
RESPONSABLE: | |Asistente de Operaciones
FUENTE DE CAPTURA: | |Registrus de Produccion en Control de Piso
FRECUENCIA DE MEDICION: | | Diaria | [uniDAD]| %
SEMAFORO
ROJIO o | | AmaRiLLO | | VERDE
<77% | | 77% -85% | | >= §5%

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

La eficiencia Global de Maquinas, pretende medir la eficiencia
productiva de las maquinas instaladas, la misma que implica el
nivel de disponibilidad de las mismas para cumplir con lo

programado mas el rendimiento de las lineas y la calidad que se
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estd generando por estas producciones. La finalidad es controlar

gue esta vaya en aumento y supere el 85%.

FIGURA 4.5 Ficha de Indicador Devoluciones por Producto
No Conforme

FICHA DEL INDICADOR

NOMEBRE DEL INDICADOR: Devoluciones por Producto no Conforme

Disminuir las devoluciones por producto no
OBIETIVO: conforme del 4% de TM producidas al min. 2%
sobre las Tm producidas en el 2014

Producto Devuelto no conforme en TM/ Total TM

FORMULA DE CALCULO: oroducidas
RESPONSABLE: | [Asistente de Control de Calidad
FUENTE DE CAPTURA: | |Reporte de devoluciones de producto
FRECUENCIA DE MEDICION: | | Mensual | |unibab| %
SEMAFORO
ROJIO o | | AmaARiLLO | | VERDE e
>=4% | | 4% - 2% | | < =2%

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

El indicador de devoluciones por Producto no Conforme tiene el fin
de mantener visible el nivel de devoluciones para su control, pues
representa un costo importante para la empresa. Con un control

eficiente, se espera que este disminuya del 4% al 2% hasta el 2014.
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FIGURA 4.6 Ficha de Indicador Costos Operativos

FICHA DEL INDICADOR

NOMEBRE DEL INDICADOR: Costos Operativos

Disminuir los costos operativos y financieros en

OBJETIVO: 0%
FORMULA DE CALCULO: Porcentaje de Variacion de los costos asociados
a la produccion
RESPONSABLE: | [contador de Costos
FUENTE DE CAPTURA: | |Reporte de Costos
FRECUENCIA DE MEDICION: | | Mensual | |unibab]| %
SEMAFORO
ROJIO o | | amariLLO | | VERDE e
>100% | ] 90% - 100% | | <= 90%

Fuente: Informacién de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

Los resultados que se obtengan en este indicador, relacionado a
un macroobjetivo del area, van acorde al control que sobre los
indicadores de costos operativos descritos a continuacion se
tenga. Para la empresa objeto de estudio, es sin duda, de gran
importancia obtener resultados econdmicos en el menor tiempo

posible y ajustarse al presupuesto e inclusive conseguir ahorros.



FIGURA 4.7 Ficha de Indicador Costo M.O. por Tonelada
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FICHA DEL INDICADOR

NOMERE DEL INDICADOR:

Costo M.O. por Tonelada

OBIETIVO:

Mantener el costo de M.O. por TM en el 90%
del periodo base

FORMULA DE CALCULO:

(Costo M. O directa / TM totales
producidas)/(Costo M.O directa en PB / TM
totales producidas en PB)

RESPOMNSABLE: Asistente de Operaciones
FUENTE DE CAPTURA: Manual
FRECUENCIA DE MEDICION: Mensual UNIDAD %
SEMAFORO
ROJO o | | AMmARILLO | | VERDE e
>100% | | 95% - 100% | | < 95%

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

Como parte de la perspectiva financiera, es importante para el logro
de los macro objetivos, el control del costo por tonelada, el mismo
que se refiere a la relacion que existe entre el valor de la némina
directa y las TM producidas por ellos, en comparacién con el costo
de M. O por tonelada calculado en el mejor afio de produccion, el

cual es considerado como el periodo base.
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FIGURA 4.8 Ficha de Indicador Costos Indirectos

FICHA DEL INDICADOR

NOMERE DEL INDICADOR:

Costos Indirectos

Lograr que los costos indirectos no sobrepasen

OBIJETIVO:

el 35% de los costos directos
FORMULA DE CALCULO: | Costos Indirectos / Costos Directos
RESPOMNSABLE: |C0ntad0r de Costos

FUENTE DE CAPTURA:

|Rep0rtes de Costos

FRECUENCIA DE MEDICION: | | Mensual | |unibab| %
SEMAFORO
ROJO @ | | AmaRriLLO | | VvERDE e
>35% | ] | | <=35%

Fuente: Informacion de la Empresa

Elaborado por: Las Autoras

Para la consecucion de los objetivos del area de Operaciones es
importante el control de los costos indirectos y su relacién con los

directos no debe sobrepasar del 35%.
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FIGURA 4.9 Ficha de Indicador Costos de No Calidad

FICHA DEL INDICADOR

MNOMERE DEL INDICADOR:

Costos de Mo Calidad

OBJETIVO:

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

FORMULA DE CALCULO:

Suma de Costos de Mo Calidad

RESPONSABLE:

Contador de Costos

FUENTE DE CAPTURA.:

Reporte de Costos de No Calidad

FRECUENCIA DE MEDICION: Mensual UNIDAD 5
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE #
> 200M | | | <=200m

Fuente: Informacion de la Empresa

Elaborado por: Las Autoras

Con la finalidad de mantener monitoreada y controlada la calidad de

los productos, es indispensable también el seguimiento a los costos

relacionados con la no calidad, el mismo que se tomara de las

devoluciones y reclamos que se den.
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FIGURA 4.10 Ficha de Indicador Cumplimiento de Entregas a

Tiempo

FICHA DEL INDICADOR

NOMERE DEL INDICADOR:

Cumplimiento de Entregas a Tiempo

OBJETIVO:

Mejorar el cumplimiento de entregas a tiempo
del 70% al 90%hasta el ler semestre del 2013

FORMULA DE CALCULO:

# de pedidos entregados que cumplen politica

de entrega / # de pedidos totales

RESPOMNSABLE:

| |Asistente de Operaciones

FUENTE DE CAPTURA:

| |Indices de Calidad de Comercializacion

FRECUENCIA DE MEDICION: | | Mensual | [uniDaD| %
SEMAFORO
ROJO ® | | AmARILLO | | VERDE e
<70 % | 70% - 85% | | >= 85%

Fuente: Informacion de la Empresa

Elaborado por: Las Autoras

Como indicador Unico de la perspectiva de clientes, el cumplimiento
de entregas a Tiempo monitorea lo relacionado al nivel de servicio a

los clientes y el cumplimiento de las politicas de entrega.
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FIGURA 4.11 Ficha de Indicador Rendimiento

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR: | |Rendimiento

OBJETIVO: Elevar E|'rEI"|dImIEI"ItD de las lineas de
produccion al 95% hasta ler semestre 2012

Mumero de Unidades Producidas / Ndmeros

FORMULA DE CALCULO:
Unidades Estandar

RESPONSABLE: | |Asistente de Operaciones
FUENTE DE CAPTURA: | |Registru de Produccion Control de Piso
FRECUENCIA DE MEDICION: | | Diario | [uniDap| %
SEMAFORO
ROJO @ | [ AmariLLO | | vERDE e
< 91% | | 91% - 95% | | >= 95%

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

Con el control diario de las toneladas producidas se controla las
unidades producidas con el fin de alcanzar la produccién estandar

dada por la velocidad productiva de las lineas.
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FIGURA 4.12 Ficha de Indicador Disponibilidad

FICHA DEL INDICADOR
NOMEBRE DEL INDICADOR: | |Disponibilidad
T Elevar la disponibilidad de las lineas a un 93% 3
mediados del 2013
FORMULA DE CALCULO: Tiempo Trabajado / Tiempo Programado
RESPONSABLE: | |Asistente de Operaciones
FUENTE DE CAPTURA: | |Registro de Produccion Control de Piso
FRECUENCIA DE MEDICION: | | Diario | |unipab| %
SEMAFORO
ROJO ® | | AmaARILLO | | VERDE e
< 72% | | 72% - 85% | | >= 85%

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

Con este indicador se plantea el control del tiempo de maquinas
disponibles para producir contra el tiempo programado. Obtener
valores altos en este indicador, va relacionado a una buena

programacion de produccion y de mantenimiento preventivo.



10

93

FIGURA 4.13 Ficha de Indicador Calidad

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR: | |Calidad

Elevar el nivel de Calidad a 99% a finales del

OBJETIVO: 5012
FORMULA DE CALCULO: | Produccién Ok / Total Produccién

FUENTE DE CAPTURA: lRegistm de Produccion Control de Piso

I

RESPOMNSABLE: | lhsistente de Operaciones
I
I

FRECUENCIA DE MEDICION: | | Diario | |unibab| %
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE e
< 97% | | 97% - 98% | | >= 98%

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

La obtencion de resultados favorables con este indicador es
inversamente proporcional a disminuir el nivel de desperdicio al 1%.
Con este control no solo se obtiene mejores niveles en la eficiencia
global sino también alinearnos a las regulaciones ambientales

actuales.
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FIGURA 4.14 Ficha de Indicador Nivel de Reproceso
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FICHA DEL INDICADOR

NOMERE DEL INDICADOR:

Nivel de Reproceso

OBJETIVO:

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

FORMULA DE CALCULO:

Cantidad Retenida enTM

RESPONSABLE: |

|Jefe de Reproceso

FUENTE DE CAPTURA: |

|Registro de Produccion Control de Piso

FRECUENCIA DE MEDICION: | | Mensual | |umnipap| %
SEMAFORO
ROJO @ | | AamarLLO | | VERDE e
> 80 | ] 42 - 80 | | <=42

Fuente: Informacion de la Empresa

Elaborado por: Las Autoras

Disminuir el nivel de reproceso por parte del area de Operaciones,
es uno de los objetivos de la perspectiva de procesos y la meta de
disminuir a 42 TM en los préximos 3 afios, esté relacionada a elevar

también el indicador de Calidad antes mencionado.
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FIGURA 4.15 Ficha de Indicador Cumplimiento del Programa de
Mantenimiento Preventivo

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR: Cumpllr.nlentc del Programa de Mantenimiento
Preventivo

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

. : # actividades cumplidas / # de actividades
FORMULA DE CALCULO:

programadas
RESPONSABLE: | |C00rdinad0r de Mantenimiento
FUENTE DE CAPTURA: | |Indice de Mantenimiento Preventivo
FRECUENCIA DE MEDICION: | | Semanal | [uniDAaD| %
SEMAFORO
ROIO ® | | AmariLLO | | VERDE e
< 90% | | 90% - 98% | | <= 98%

Fuente: Informacién de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

Del andlisis previo de toda la situacion del area de Operaciones,
unos de los campos a cubrir y monitorear para su cumplimiento fue

el programa de mantenimiento preventivo cuya meta es del 100%.
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FIGURA 4.16 Ficha de Indicador Nivel de Cobertura

FICHA DEL INDICADOR

NOMEBRE DEL INDICADOR:

Nivel de Cobertura

OBIETIVO:

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

FORMULA DE CALCULO:

Numero de Unidades de Inventario del producto

X / Demanda maxima del producto X

RESPONSABLE: | [Asistente de Operaciones
FUENTE DE CAPTURA: | |[Manual
FRECUENCIA DE MEDICION: | | Diario | |unibAap| %
SEMAFORO
ROJO ® | | AmaRiLLO | | VERDE e
< 65% | | 65% - 75% | | >= 75%

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

Mantener el nivel de cobertura de los productos determinados por

Comercial y Logistica dependiendo de la demanda establecida es

el fin de este indicador, el mismo que debe ser superior a 75% para

cumplir con las expectativas.
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FIGURA 4.17 Ficha de Indicador Cumplimiento del Programa de

Produccién

FICHA DEL INDICADOR

NOMEBRE DEL INDICADOR:

Cumplimiento del Programa de Produccion

OBJETIVO:

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

FORMULA DE CALCULO:

Cantidad Producida en unidades / Cantidad
Programada en unidades

RESPONSABLE: |

|Asistente de Operaciones

FUENTE DE CAPTURA: |

|Programa de Produccion

FRECUENCIA DE MEDICION: | | Semanal | Junipap| %
SEMAFORO
ROJO ® | [ AmaARILLO | | VERDE e
< 65% | | 65% - 70% | | >= 70%

Fuente: Informacién de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

El cumplimiento del programa de Produccion es también de
importancia para alcanzar los objetivos planteados dentro de este
sistema de gestion y su meta es alcanzar el 70% de cumplimiento
hasta el 1er semestre del 2012 con la expectativa de superarlo en

adelante.
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FIGURA 4.18 Ficha de Indicador Cumplimiento de Plan de

Capacitacion
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FICHA DEL INDICADOR

NOMERE DEL INDICADOR:

Cumplimiento de Plan de Capacitacion

Alcanzar el 100% del plan de capacitacion

OBIJETIVO:
técnica anual hasta el 2013
FORMULA DE CALCULO: Mo. Actividades realizadas / No. Actividades
Planificadas
RESPONSABLE: Coordinador de Talento Humano

FUENTE DE CAPTURA:

Registro de Asistencia de Cursos de

FRECUENCIA DE MEDICION: Mensual UNIDAD %o
SEMAFORO
ROIO o AMARILLO VERDE e
<=80% | | 80% - 98% >= 98%

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

En la perspectiva de aprendizaje del area del Operaciones, se

concentra el objetivo en el cumplimiento del programa del plan de

capacitacion técnica y alcanzar el 100% hasta el 2013.

Tableros de Control y Gréaficas de Tendencia

Una vez establecidos los indicadores para cada objetivo

estratégico del Area de Operaciones, se procede a elaborar el
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tablero de control y las graficas de tendencia de dichos

indicadores.

A continuacién se presenta el cuadro de mando integral del area

de operaciones:



TABLA 4.2 Cuadro de Mando Integral

Resultados Presentados 2011
PERSPECTIVA OBIJETIVOS ESTRATEGICO INDICADOR FORMULA DE CALCULO MIN MAX
Jun Jul Ago Sep Oct Nov
El Efici i 1 85% Eficienci ! | Di ibilidad*
evar la Eficiencia Global al 85%a ciencia Global de isponibilidad 77% | 85% 68,55% 68,95% 69,60% 71,02% 71,68% 73,37%
finales del 2012 Equipos OEE Rendimiento*Calidad
Disminuir las devoluciones por producto
MACRO no conforme del 4% de TM producidas a Dewluciones por Producto Devuelto no conforme
. 2% 4% 4,32% 4,33% 4,29% 4,27% 4,12% 4,02%
OBJETIVO AREA|  min. 2% sobre las TM producidas en el producto no conforme en TM Total TM producidas ° ° ° ° ° ° ° °
PRODUCCION 2014
Disminuir los costos operativos Porcentaje de Variacion de los
) . P y Costos Operativos costos asociados a la 90% N.A [z s s i sl ##H### | 99,54%
financieros en 10% produccion
(Costo M. Odirecta / TMtotales
Mantener el costo de m.o por TM en el 90% ducid! Costo M.O direct;
© P ®|costo m.o por Tonelada | Producidas)Costo recta 1 Na WSl 101,00% ETSC AT WAl 98,40% | 97,60%
del periodo base en PB/TMtotales producidas en
PB)
FINANCIERA Lograr que los costos |nd|rect0§ no Costos Indirectos Costos Ind.lrectos/Costos NA 35% 46,20%
sobrepasen el 35% de los costos directos Directos
Disminuir los costos de no calidad en 5%
anual a partir del 2011 durante los prox. 3 Costos No Calidad Suma de Costos de No Calidad N.A 245,0 242,80
afios
Mejorar el cumplimiento de entregas a ¢ limiento d #de pedidos entregados que
1 1
CLIENTE tiempo del 70% al 90% hasta el ler umplimiento de ., mplen politica de entrega /#de| 70% | N.A | 71,00% | 80,00% | 78,00% | 77,00% | 74,00% | 72,00% | 74,00%
semestre del 2013 Entregas a Tiempo pedidos totales
Elevar el rendimiento de las lineas de
roduccién al 95% hasta ler semestre Produccién Real / Produccié
producci 2;12 Rendimiento re ”°°'°25t21d/arr° ueeion 91% 95% WP 91,64% | 91,14% PEILLM 91,86% | 92,37%
Elevar la disponibilidad de las lineas a n - Ti Trabajado /Ti
ponib Disponibilidad iempo Trabajado / Tiempo 72% 85% | 75,60% | 76,10% | 76,80% | 77,90% | 78,30% | 78,90%
93% a mediados del 2013 Programado
" " o "
Elevar el nivel dzclalzlg:f; a 99% a finales Calidad Produccién Ok /Total Produccion | 96,9% 98%
e
Cumplir con minimo el 98% del programa
de mantenimiento»preventivo delos Cumplimiento d;_el #actiyi.dades cumplidas /#de 08% 100% 87,00%  89,00% 95,00% | 97,00%
PROCESOS equipos programa preventivo actividades programadas
Cumplir con minimo el 70% del programa Cumplimiento del . . .
L, . Cantidad producida / Cantidad
de producciéon hasta finales del ler programa de programada 70% el 55,00% 57,00% 56,00% 60,00% 63,00% 62,00% 63,00%
semestre del 2012 produccion
Elevar los niveles de cobertura de Nivel de Cobert Cantidad disponible en 60% 100% PPN o 00 | 68.13%
productos de inventario del 65% al 75% tvel de Lobertura inventario/ Demanda maxima ° ° e s 2
Disminuir los niveles de reproceso de 120
TM mes a 42 TM mes de reproceso en los Nivel de Reproceso Toneladas métricas retenidas N.A 120,0
prox. 3 afios.
. 2 P #de capacitaciones tecnicas
Alcanzar el 100 % del plan de capacitacién| Cumplimiento de Plan
APRENDIZAJE “ ° P paci ! umprimi realizadas /#de capacitaciones 90% N.A 87,89%

técnica anual hasta el 2013

de Capacitacién

programadas

Fuente: Informacion de la Empresa
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FIGURA 4.19 Grafico de Tendencia Eficiencia Global de
Equipos OEE

NOMBRE DEL

INDICADOR Eficiencia Global de Equipos OEE No. Indicador 1
Obijetivo |E\evar la Eficiencia Global al 85% a finales del 2012 Fecha elaboraciéon | 31/12/2011
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
MAXIMO 8500%|  8500%| 8500%| 8500%| 8500%| 8500%| 8500%| 8500%| 8500%| 8500%| 8500%| 8500%
MiNIMO 77,00% 77,00%) T7,00% 77,00% 77,00% T7,00% 77,00% T7,00% 77,00% 77,00% T7,00% T7,00%

Eficiencia Global de
Equipos

90,00%

80,00%

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

--------------------------------------------------------------------------------

R LR LR ey
, 71,68%

EficienciaGlobal de Equipos & » » MAXIMO & s & MiNIMO

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

El indicador de Eficiencia Global de Maquinas es un indicador tan
completo que muestra en un solo indicador los tres indicadores mas
importantes del area industrial como es la disponibilidad,
rendimiento y calidad. Antes de la implementacion, lo que se
calculaba era la eficiencia, a partir de Junio que comenzaron los
registros de control de piso se pudo realizar un seguimiento estricto
y ordenado; y aunque los resultados estan aun por debajo del limite
inferior, estos son la consecuencia de un trabajo arduo en el area

operativa, que paso a paso debe alcanzar la meta de 85%.
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FIGURA 4.20 Grafico de Tendencia Devoluciones de Producto
No Conforme

NOMBRE DEL : "
INDICADOR Devoluciones por Producto No Conforme No. Indicador 2
- Disminuir las devoluciones por producto no conforme del 4% de TM e
Objetive producidas al min. 2% sobre las Tm producidas en el 2014 Fecha elaboracion 311212011
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP ocT NOV Dic
MAXIMO 1,00% 1,00% 1,00% 1,00% 1,00% 1,00% 1,00%
MiNIMO 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Devoluciones por

Producto No Conforme

3,89%

5,00%

4,50%

4,00%

3,50%

3,00%

2,50%

2,00%

1,50%

1,00%

0,50%

0,00%

FEB

Devoluciones por Producto No Conforme

s +0 MAXIMO s MiNIMO

Fuente: Informacion de la Empresa

Elaborado por: Las Autoras

Como una consecuencia positiva del incremento en el indicador

de Eficiencia Global, se nota la reduccién del indicador de

devoluciones de productos no conforme, ya que a partir del

monitoreo que se realiza desde Junio donde comienza con

4.32% se reduce un 10% llegando a niveles del 3.89%.
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FIGURA 4.21 Grafico de Tendencia Costos Operativos

NOMBRE DEL

INDICADOR Costos Operativos No. Indicador 3
Objetivo Disminuir los costos operativos y financieros en 10% a finales del 2012 Fecha elaboracién | 31/12/2011
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
MAXIMO 100% 100% 100% 100% 100%| 100% 100% 100% 100% 100%| 100% 100%
MiNIMO 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%
Costos Operativos 100,00%| 99 54% 100,00%
120,00%
108,00% 104,00% 106,00% 107,00% 106,00% 105,00% 104,00%
103,00% 100,00%
100,00% o oe see oo o . ® o9 ese o o o 200002, , , 2335, , ,
e e s oy e e e see see .e .
80,00%
60,00%
40,00%
20,00%
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
CostosOperativos = » » MAXIMO e e ¢ MINIMO

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

Al no haber habido un control estricto de las distintas variables que
intervienen en el proceso y que van relacionadas unas con otras,
como parada de maquinas imprevistas, horas extras, devoluciones,
tiempos de entrega incumplidos, etc., se observa en los meses
previos a la implementacion un nivel de costos operativos elevados,
esto en comparacién con los costos presupuestados para la
operacion, cuya disminucion entonces es consecuencia también del
seguimiento y control de las variables mencionadas y por debajo del

100% implica un ahorro para la empresa.
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FIGURA 4.22 Gréafico de Tendencia Costo M.O. por Tonelada

NOMBR& wew .
INDICADOR Costo M.O. por Tonelada No. Indicador 4
Objetivo Mantener el costo de M.O. por TM en el 90% del periodo base Fecha elaboracion 31/12/2011
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
MAXIMO 100,00%| 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%| 100,00% 100,00% 100,00%| 100,00% 100,00% 100,00%
MINIMO
Costo M.O. por 98.40%|  97.60%|  97.40%

Tonelada

1115,00%
112,00%
110,00%
[110,00%
108,00%
106,00%
105,00% To00%
101,00% 101,00% 101,00%
100,40%
[100,00%
97,60% 97,40%
95,00%
90,00%
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
CostoM.O.por Tonelada =« » « MAXIMO s MiNIMO

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

El indicador de Costo de M.O. por Tonelada indica la relacion que
existe entre el costo de la ndmina de la mano de obra directa con
las toneladas producidas contra el costo de M. O por tonelada en el
periodo base, demostrando cuan eficiente fue la utilizacion del
personal en produccioén, controlandose el sobretiempo y numero de

personas que trabajan en planta.

Cuando se comienza la implementacion, no existe control de paros
de lineas y horas extras por lo que el costo por tonelada se

encontraba por encima del 100%; con la implementacion, estos
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temas de costos fueron analizados de manera especial,
demostrandose que las mismas toneladas de produccién que se
habian estado produciendo se las puede realizar en un menor

tiempo de horas y con menos personal.

FIGURA 4.23 Grafico de Tendencia Costos Indirectos

NOMBRE DEL

INDICADOR Costos Indirectos No. Indicador 5

Objetivo Lograr que los costos indirectos no sobrepasen el 35% de los costos directos Fecha elaboracion | 31/12/2011

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

MAXIMO 35% 35% 35% 35%| 35% 35% 35%|

MiNIMO

Costos indirectos _

0,00

- 6% 26%
5%
4% 3% 3%
XXX XXX --oIcoooI-oocIocoo
Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Costos Indirectos =+« MAXIMO ====MiNIMO

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

Controlar los costos indirectos es parte importante del sistema de
control, ya que su nivel afecta cualquier implementacion
requerida posteriormente. Al ser producto de variables no
directas al proceso no habia un control estricto antes de la
implementacion. Su analisis detallado permite intervenir en

varios frentes.
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FIGURA 4.24 Grafico de Tendencia Costos de No Calidad

NOMBRE DEL " "
INDICADOR Costos de No Calidad No. Indicador 6
i 9
Objetivo D\smmuw[\us costos de no calidad en 5% anual a partir del 2011 durante los Fecha elaboracion 311212011
prox. 3 afios
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
MAXIMO 235,00 235,00 235,00 235,00 235,00 235,00 235,00
MiNIMO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Costos de No Calidad
300,00
250,00 245,00 244,80 243,70 242,80 241,76
see RN
200,00
150,00
100,00
50,00
0,00
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul
CostosdeNo Calidad =+ « « MAXIMO s MINIMO

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

Los costos de no calidad relaciona el costo de las devoluciones,
reclamos de clientes y reproceso; y su desarrollo influye para que
las metas de la Eficiencia Global y de los Costos Operativos se
alcancen también. Se han manejado valores elevados y se

espera que disminuya a 200M USD.



FIGURA 4.25 Gréafico de Tendencia Cumplimiento de Entregas

107

NOMBRE DEL - .
INDICADOR Cumplimiento de Entregas a Tiempo No. Indicador 7
Objetivo Mejorar el cumplimiento de entregas a tiempo del 70% al 90%hasta el 1er Fecha elaboracion 31M2/2011
semestre del 2013
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

MAXIMO T0% 70% 70% 70% 70% 70% 70% 70% 70% 70% T0% 70%

MiNIMO 67% 67%| 67% 67% B7%| 67% 67% 67% 67%| 67% 67% 67%|
Cumplimiento de 3% 81% 72% 7% 80% 8% 7% 74% 2% 74%

Entregas a Tiempo

81%

72%

Mar Abr

Feb

May

Jun

80% 789 7%
| | | |
Jul Ago Sep Oct

Cumplimiento de Entregas a Tiempo ~ es==MAXIMO  « « « MINIMO

Nov

Dic

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

El indicador de Cumplimiento de entregas a tiempo, va en

aumento desde que se implementaron los procedimientos para el

desarrollo del programa de producciéon, como se muestra en la

grafica. Cumplir ante el cliente interno y externo, con las

producciones comprometidas, es un reto para el area de

Operaciones en su relaciéon el area Comercial.



FIGURA 4.26 Gréfico de Tendencia Rendimiento

NOMBRE DEL
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INDICADOR Rendimiento No. Indicador 8
i 5 9
Objetivo g(\;vzar el rendimiento de las lineas de produccién al 95% hasta 1er semestre Fecha elaboracién 311212011
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
MAXIMO 95,00% 95.00%|  95,00% 95,00% 9500%|  95,00% 95,00% 95,00% 9500%|  9500% 95,00% 95,00%
MiNIMO 91,00% 91,00% 91,00% 91,00% 91,00% 91,00% 91,00% 91,00% 91,00% 91,00% 91,00% 91,00%
Rendimiento 91,20% 92,90%| 91,83% 91,93%| 91,64% 91,14% 91,86% 92,37% 93,63%

96,00%

95,00%

94,00%

93,00%

92,00%

91,00%

90,00%

89,00%

88,00%

87.00%

90,30%

50.72%

Rendimiznte

e o0 e MAXIMO e MiNIMO

90.55%

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

El indicador de rendimiento muestra la velocidad de la maquina

y conforme se fue implementando el sistema de control y nuevas

practicas de manufactura en la empresa, el rendimiento de las

lineas mejoro.



FIGURA 4.27 Grafico de Tendencia Disponibilidad
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NOMBRE DEL " - _
INDICADOR Disponibilidad No. Indicador 9
Objetivo Elevar la disponibilidad de las lineas a 93% a mediados del 2013 Fecha elaboracién 3112/2011
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
MAXIMO 85,00% 85,00% 85,00% 85,00% 85,00% 85,00% 85,00% 85,00% 85,00%) 85,00% 85,00% 85,00%
MiNIMO 72,00%|  72,00%| 7200%| 7200%| 7200%| 7200%| 7200%| 7200%| 7200%| 7200%| 7200%| 72.00%
Disponibilidad 7430%|  7490%| 7510%| 7360%| 74.80%| 7560%| 7610%| 76.80%| 77.00%| 7830%| 7s00%|  79.80%
90,00%
85,00%
20,00% — 79,60%
77,90% 78,30% ’
Je10% 76,80%
75,60% !
7500% [ 74,90% 75,10% 74,80%
73,60%
70,00%
65,00%
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
Disponibilidad  »  MAXIMO emmmmiNIMO

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

Por ser el tiempo disponible para que la maquina produzca,

mientras mas elevado sea él % de cumplimiento, esto da

informacion de que también hay un control sobre los programas

tanto de produccibn como de mantenimiento,

directamente en la Eficiencia Global.

e

influye



FIGURA 4.28 Gréfico de Tendencia Calidad
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NOMBRE DEL - .
INDICADOR Calidad No. Indicador 10
Objetivo Elevar el nivel de Calidad a 99% a finales del 2012 Fecha elaboracién 31/12/2011
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
MAXIMO 98,00%|  98,00%|  98,00%| 98,00%| 98.00%|  96.00%|  96,00%|  96,00%|  96,00%|  96,00%|  96.00%|  9800%
MiNIMO 06,85%|  96,85%|  96,85%| 96:85%| 96.85%| ©9685%| 96,:85%| 96:85%| 96,85%|  96,85%| 96:85%| 96.85%
Calidad
100,50%
100,00%

99,50%.

99,00%.

98,50%

98,00%

97,50%.

97,00%

96,50%

96,00%.

95,50%.

95,00%

May
calidad

Jun

Jul

Ago

ss 0 s MAXIMO e MINIMO

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

Por la sensibilidad de este indicador, aunque histéricamente

muestra buenos resultados, es indispensable mantenerlo y

elevarlo al 99% para que continle siendo una fortaleza de la

empresa. Es el soporte de la Eficiencia Global.
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FIGURA 4.29 Grafico de Tendencia Nivel de Reproceso

NOMBRE DEL : .
INDICADOR Nivel de Reproceso No. Indicador 11
Objetivo E’\—‘surgmuwr los niveles de reproceso de 120 TM mes a 42 TM en los prox. 3 Fecha elaboracion 311122011
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
MAXIMO 42,00 42,00 42,00 42,00 42,00 42,00 42,00 42,00 42,00 42,00 42,00 42,00
MiNIMO 0,00 0,00] 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00] 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00]

Nivel de Reproceso

§
2
3

140,00

120,00

100,00

§ 80,00

S 60,00
H

40,00

20,00

0,00

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
Nivel de Reproceso  + ¢+ * MAXIMO  ss===MiNIMO

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

Como muestra el grafico, de manera continua se observa una
disminucion del saldo de producto retenido, saldo que al final del
afio ha disminuido de manera sustancial, esperando llegar a la

meta de 42 toneladas en el periodo comprometido.



FIGURA 4.30 Gréfico de Tendencia Cumplimiento al
Programa de Mantenimiento Preventivo
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NOMBRE DEL CL iento al Programa de Mantenimiento Preventivo No. Indicador 12
i o
Objetivo g:mﬂgmn minimo el 98% del programa de mantenimiento preventivo de los Fecha elaboracion 3111212011
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
MAXIMO
MiNIMO 100% 100%| 100% 100% 100%| 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%,
Cumplimiento al
Programa de 929% 96% 95% 97%
Mantenimiento
Preventivo
120%
100% 5%
89% 22
85% 4% 85% 85% 86% B7% 7%
80%
.o s eooe Yy ssee soee Xy seee
60%
40%
20%
0%
Feb M Abr May Jun Jul Ago Sep Oct N Di
[ al Programa de Preventive AXIMO oo MiNIMO

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

En cuanto al indicador de Cumplimiento del plan de
mantenimiento preventivo, se detecta que no se realizaban
seguimientos a las tareas programadas. Desde Ia
implementacion del Sistema se han obtenido buenos resultados
(97% - Dic. 11), siendo de gran apoyo para lograr otros objetivos

también.



FIGURA 4.31 Gréfico de Tendencia Nivel de Cobertura
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NOMBRE DEL " .
INDICADOR Nivel de Cobertura No. Indicador 13
Objetivo Elevar los niveles de cobertura de productos de inventario del 65% al 75% Fecha elaboracién 3111212011
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
MAXIMO 100%| 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%]| 100% 100% 100%| 100%
MiNIMO 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75%| 75%
Nivel de Cobertura GER NG IR T M 7 M ) I |
120%

100%

0%

656%

66% 65%

66%

Sesescesaseaiapyescetatetiacsitaacatatnacacsttcanasgreccaepgeccsapmpencsihonaeanyy

62% I 63%
Feb Mar Abr

May Jun ul

Nivel de Cobertura  » = = » MAXIMO

Ago sep oct Nov Dic

* MiNIMO

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

Este indicador esta relacionado con las ventas, y su recuperacion

representa darle al Dpto. Comercial y de Logistica mayor

producto para sus gestiones.
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FIGURA 4.32 Grafico de Tendencia Cumplimiento del Programa de
Produccién

NOMBRE DEL

INDICADOR Cumplimiento al Programa de Produccién No. Indicador 14
- Cumplir con minimo el 70% del programa de produccion hasta finales del 1er "
Objetivo semestre del 2012 Fecha elaboracién 3112/2011
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
MAXIMO 100%| 100% 100% 100%)| 100% 100%| 100% 100% 100%| 100% 100% 100%
MINIMO 70% 70% 70% 70% 70% 70% 70% 70% 70% 70% 70% 70%

Cumplimiento al
Programa de
Produccién

120%

100%

80%

0000008080000 00000000008080000000000000080000008000000000800000080800000000000000
0% 63% 62% 63%

60%

40%

20%

0%

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

C imi. I Programa de i6 s e e MAXIMO sss MINIMO

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

De acuerdo a la implementacion de nuevos procedimientos en el
area de planificacion, se determina un indicador para monitorear
la gestion de esta tarea, reflejandose un resultado positivo en el
poco tiempo de implementacién del Sistema de Control. Es uno
de los puntos basicos para generar cambios sustanciales en toda

la operacion, al imponer disciplina en su cumplimiento.
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FIGURA 4.33 Gréafico de Tendencia Cumplimiento al Plan de

Capacitacion
NOMBRE DEL i :
c Ci
INDICADOR L 1to al Plan de No. Indicador 15
Objetivo Alcanzar el 100% del plan de capacitacion técnica anual hasta el 2013 Fecha elaboracién 311272011
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

MAXIMO 100% 100%| 100% 100% 100%| 100% 100%

MINIMO
Cumelimiento al Flan de 87% 88% 87% 87% 89% 89% 90%

Capacitacion
1,05
O L R o ———
095
90%
0,90
89%
88%
87% 7% a7%
) i i i i
0,80
E Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct N Dic

Cumplimiento al Plan de Capacitacion MAXIMO  eommmmn MINIMIO

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

La aplicacion de este indicador demuestra la

importancia del

cumplimiento del Plan de capacitacion, siendo la base para el

desarrollo del Sistema en General, al proponer la preparacion

técnica del personal y ademas como herramienta del

involucramiento del personal en el Sistema de Control.
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4.5 Iniciativas Estratégicas

e Matriz de impacto de las Iniciativas Estratégicas

Parte del andlisis FODA, incluye un breve andlisis de posibles
estrategias contempladas a partir de la interrelacion del interior y
el entorno de la empresa objeto. Sin embargo esto 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 de que va del 0 — ninguna relacion — hasta 3
— alta relacién, 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.

Las iniciativas consideradas estan planteadas sin ningan orden

en especial y son:

1. Sistema de Remuneracién variable a través del pago de

incentivos por desempeiio;
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. Sistema de Planificacion de Produccion;

. Implementacion de Buenas Practicas de Manufactura;

. Implementacion de Sistema de Informacién Integrado;

. Control de Costos;

. Programa  Especializado de  Capacitacion para

Mantenimiento.



TABLA 4.3 Matriz de Calificacion de Iniciativas Estratégicas

= = -]
OBIETIVOS INICIATIVAS 552855 z ;:;- ‘E‘, 5 5 ‘E‘, = *E? = % 4 £
sgEe|vES | 322 | § | B8
5% EZ E g = ? 3
s @ =

Elevar la Eficiencia Global al 85% a finales del 2012 3 3 3 2 3 2
Disminuir las devoluciones por producto no conforme del 4% de TM producidas al min. 2% sobre 3 2 2 2 1
las Tm producidas en el 2014
Disminuir los costos operativos y financieros en 10% a finales del 2012 3 1 1 2 3 o
Mantener el costo de M.O. por TM en el 30% del periodo base 3 2 3 2 3 1
Lograr que los costos indirectos no sobrepasen el 35% de los costos directos 2 2 2 2 3 1
Disminuir los costos por no calidad en 5% anual a partir del 2011 durante los prox. 3 afios 3 1 3 1 3 ]
Mejorar el cumplimiento de entregas a tiempo del 70% al 90% hasta el ler semestre del 2013 2 3 3 3 o 1
Elevar el rendimiento de las lineas de produccidon al 95% hasta ler semestre 2012 3 3 2 2 ] 2
Elevar la disponibilidad de las lineas a 93% a mediados del 2013 3 2 1 2 1 3
Elevar el nivel de Calidad a 99% a finales del 2012 3 1 2 2 1 2
Cumplir con minimo el 98% del programa de mantenimiento preventivo de los equipos 3 3 1 2 ] 3
Cumplir con minimo el 70% del programa de produccidon hasta finales del 1er semestre del 2012 3 3 2 3 1 2
Elevar los niveles de cobertura de productos de inventario del 65% al 75% 2 3 1 1 1 1
Disminuir los niveles de reproceso de 120 TM mes a 42 TM en los prox. 3 afios. 3 2 3 1 1 0
Alcanzar el 100% del plan de capacitacidn técnica anual hasta el 2013 1 1 2 1 o 3
IMPACTO 31 26 25 22 14 19
RANKING 1 2 3 4 6 5
COSTO ESTIMADO ( en miles de USD) 15 2 35 700 6,75

Fuente: Informacién de la Empresa

Elaborado por: Las Autoras
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Una vez priorizadas las relaciones iniciativas — objetivos, se
determina que las iniciativas seleccionadas son:

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

Sistema de Planificacion de Produccion;

Implementacion de Buenas Préacticas de Manufactura.

Iniciativa #1: Sistema de Remuneracién variable a través del

pago de incentivos por desempefo

Esta iniciativa estratégica tiene la finalidad de reconocer por
medio de un incentivo, la obtencion de resultados positivos y

mejoras en varias actividades seleccionadas.

Por ser de gran importancia para todo el personal, se han
escogido actividades relevantes dentro de la actividad
productiva, como son: cumplimiento de metas de produccién, #

de reclamos y control de gastos.

Cumplimiento de metas de produccion: Mes a mes se revisa
en reunion de jefaturas de operaciones el presupuesto de

ventas, y con ello se planifica la produccion, determinandose la
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meta del mes de acuerdo al presupuesto de ventas, los
inventarios, los mantenimientos programados Yy la situacion de

mercado del momento.

Se considera una escala de penalizacion de acuerdo al no
cumplimiento de la meta mes a mes, siendo lo minimo para el

reconocimiento el 75%.

# de Reclamos al mes: Para esta parte del incentivo se
consideran los reclamos recibidos y validados. Por cada reclamo
recibido se considera un % menos del 33.33% del incentivo

asignado a este concepto.

Control de Gastos: Este valor es calculado por el Dpto. de
contabilidad, considerando todos los gastos incurridos en la

produccion versus el valor de toda la produccién.

El cumplimiento o0 no cumplimiento de estos 3 parametros,
determinara el % de pago del incentivo. EI mismo que para que
tenga mayor relevancia serd pagado cada 3 meses.

A continuacion se detalla el costo de la implementaciéon de esta

iniciativa:
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TABLA 4.4 Costo de Implementacidn Iniciativa No. 1

COSTO IMPLEMENTACION INICIATIVA

DESCRIPCION VALOR
Implementacion de software 7500,00
Carteleras y material 800,00
comunicacional
Capacitacion 5400,00
Evento Lanzamiento 1300,00
TOTAL 15000,00

Fuente: Informacién de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

Tiempo de Implementacién: 3 meses

Recursos: Asignacion Presupuestaria

Beneficios: 1.- Motivar al equipo de trabajo con un sistema de

remuneracion justa;

2.- Involucrar al personal de la empresa en el logro de objetivos;

Iniciativa #2: Sistema de Planificacién de Produccién

Con el fin de llevar un control firme de los niveles de produccién

y asi cumplir con uno de los macro objetivos propuestos, es

prioritario el disefio de un sistema de Planificacion de la

Produccion que permita reconocer desviaciones, manejar
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adecuadamente cambios requeridos e implemente

adicionalmente herramientas de analisis.

Redisefio de herramienta de programacion de la produccion
(Nueva version Project interfase Access): con una version
mas amigable del programa que ya se utilizaba se espera un
manejo mas eficiente de la informaciébn a registrarse y el

aprovechamiento total de los reportes que brinda.

Incorporacion del plan de mantenimiento preventivo en el
programa de produccién: con el fin de que siendo una variable
de mucho peso, su consideracién dentro de la programacién, de
como resultado una influencia baja en el cumplimiento del

mismo.

Redisefio de los sistemas de trabajo para marcar pautas de
decisiones y de funciones internas entre las diferentes
posiciones: Con el fin de obtener cambios de fondo, el redisefio
de los sistemas de trabajo es el inicio de un cambio en la cultura
del cumplimiento del programa de produccion con la definicién

inclusive de funciones y por ende de responsabilidades.
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Disefiar herramienta de analisis de tendencias, demandas,
capacidades de produccién, manejo de inventarios,
capacidad de bodega, definicion de lotes minimos de
econdémicos: con el objetivo de que todas las decisiones a
tomarse en relacion a los niveles de produccién sean basadas

en informacién concreta y actualizada.

Implementacion de los comités de seguimiento vy
reprogramaciéon de acuerdo a los requerimientos del
mercado, rentabilidad, nivel de servicio, etc.: Esto permitira
gue en pleno conocimiento de todos los responsables de
alcanzar los niveles de produccién comprometidos, se tomen las

mejores decisiones para la consecucion de este obijetivo.

Se detalla el costo de la implementacion:



TABLA 4.5 Costo de Implementacion Iniciativa No. 2

COSTO IMPLEMENTACION

INICIATIVA

DESCRIPCION

Actualizacion software 750,00
Capacitacion Excel y 1250,00
Estadistica

TOTAL 2000,00

Fuente: Informacion de la Empresa

Elaborado por: Las Autoras

Tiempo de Implementacion: 5 meses

Recursos: Software
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Beneficios: 1.- Llevar un control estricto de la programacion de

la produccion:

2.- Involucramiento del personal responsable de la produccién.

Iniciativa #3: Implementacion de Buenas Practicas de

Manufactura.
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Con esta estrategia, se desea dejar establecidas determinadas
practicas que permitan mantener el orden y la disciplina en las

distintas rutinas implicitas en el proceso de manufactura.

1. Elaboracion de procedimiento y/o politicas para la entrega de
Material entre las secciones que generan PP y Bodegas

Intermedias (Corte y Litogréfica).

2. Implementacién de Comité de Gastos y Costos de Planta.

3. Control en el registro de la informacién_ tiempos y cantidades,

junto con uso correcto de formatos establecidos.

4. Medicion y registro detallado del desempefio de los equipos.

5. Establecimiento 'y comunicacion permanente de las

expectativas para :

a. Tiempos de paro 6ptimos
b. Velocidades ideales bajo las distintas condiciones de

operacion
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c. Estdndares de calidad de acuerdo a las expectativas de

tiempo de operacion y ritmo de produccion.

6. Generar tabuladores que gobiernen los dias tipicos de todo el

personal involucrado en el aseguramiento de la operacion.

El detalle de los costos se muestra a continuacion:

TABLA 4.6 Costo de Implementacion Iniciativa No. 3

COSTO IMPLEMENTACION INICIATIVA

DESCRIPCION VALOR
Enlace software Inventario y 15000,00
produccién
Capacitacion BPM 6000,00
Asesoria Externa 5500,00
Equipos de medicion: 7100,00

crondmetros, balanzas,

tacometros, contadores,
Impresoras 1400,00
TOTAL 35000,00

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Los Autores

Tiempo de Implementacidn: 6 meses

Recursos: Software

Beneficios: 1.- Medir el desempefio de la Empresa;
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2.- Incrementar la conciencia del trabajo con Calidad entre los
empleados, asi como su nivel de capacitacion;

3.- Posicionamiento de la empresa.

4.6 Monitoreo y Control

Con el fin de que la implementacién 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:

Se deben realizar cada quince dias

* Se deben determinar los roles de cada participante al inicio

de la reunion.

*+ Se deben analizar los resultados de los indicadores y los

planes de accién ligados.

*  Todos los puntos tratados deben quedar sentados en un acta.

. Se debe evaluar la reunién.
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*  Se debe difundir los resultados a toda la organizacion.

Se hace énfasis en el andlisis de los resultados de los
indicadores para identificar las causas de los resultados,
convirtiéendose en prioridad aquellos que se consideran
inaceptables. Estos son los que requieren implementar
medidas urgentes para corregir, una vez que por estar ligados
directamente a los macro-objetivos afectan al mejoramiento

contindio de todo el sistema.

Todo resultado evaluado como inaceptable, quedara

registrado en una ficha elaborada para ese fin.
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FIGURA 4.34 Ficha de Analisis de Resultados Inaceptables

ANALISIS DE RESULTADOS INACEPTABLES

Objetivo: Alcanzar el 100 % del plan de capacitacidn técnica anual hasta el 2013
Area de Ocurrencia: Mantenimiento Eléctrico

Responsable: Jefe de Mantenimiento eléctrico

Fecha: 14 de Octubre del 2011

Resultado Detectado: Mo asistencia a capacitacidn planificada

Fecha Deteccion: 18 de Octubre del 2011
Indicador META
Cumplimiento de Plan de Capacitacién 90% (2011)

Descripcidn de Resultados

Mo se coordind asistencia de Equipo de mantenimiento Eléctrico a capacitacidn planificada con
proveedor de Equipos.

Antecedentes de Resultados

Por parada imprevista, parte del personal de mantenimiento eléctrico labord hasta altas horas de la
noche, cambiandose los turnos para cubrir ausencias al dia siguiente.

Plan de Accion Fecha Responsable
Coordinar capacitacidn 05112011 Sr. Marcos Huaraca
Revisar plan de mtto preventivo 07112011 Ing. Andrés Fernandez
Proxima Fecha de Revisién Indicador: 1811242011

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

Con el fin de registrar también los resultados que superan
la meta, para estadisticas y comunicacién al personal,

también se utilizara la siguiente ficha:
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FIGURA 4.35 Ficha de Analisis de Resultados Excepcionales

ANALISIS DE RESULTADOS EXCEPCIONALES

Mejorar el cumplimiento de entregas atiempo del 70% al 90% hasta el

DbJEtWD: T1er semestre del 2013

Aréa de Ocurrencia: Embutido - Produccidn
Responsable: Jefe de Embutido
Fecha: 310712011

Resultado Detectado: Se alcanza el 89% en cumplimiento de entregas en seccidn de embutido
Fecha Deteccién: 020812011

Indicador META
Cumplimiento de Entregas a Tiempo T4% (2011)
Descripcion de Resultados

En el mes de Julio, en 1a seccién de embutido se alcanza un cumplimiento en el nivel de entregas a
Tiempo del 89%.

Antecedentes de Resultados

Comunicacian fluida en el equipo de trabajo, cumplimiento del programa de produccian

Plan de Continuidad Fecha Responsable
Documentar actividades del Mes 15/08/2011 Sr. Andrés Espin
Proxima Fecha de Revisidn Indicador: 041/09/2011

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

Los planes de accién que se establecen en cada revision o
reunion se revisan en la siguiente reunién, con el fin de
conocer si han dado resultados y sobre todo monitorear si

se han llevado a cabo.
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4.7 Auditorias

La Auditoria es un proceso sistematico, independiente vy
documentado para obtener registros, declaraciones, de hechos o
cualquier otra informacion pertinente verificable y de utilidad, para
ser evaluada a fin de determinar la extension en que se cumple el
conjunto de politicas, procedimientos 0 requisitos que se tienen
como referencia para comparar las evidencias objetivas aludidas.

(NORMA 1SO 19011:2002)

En base al concepto planteado por la Norma ISO, para verificar que
la informacion obtenida posterior a la implementacion del sistema de
Control de Gestibn estd acorde a los objetivos planteados, es

preciso realizar periddicamente auditorias al sistema.

e Procedimiento para realizar Auditoria al Sistema de Control

de Gestion

Inicialmente para implementar la auditoria al sistema de control

de gestion se debe:
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1 Designar el auditor lider: quién tiene la responsabilidad

de monitorear el plan de auditoria elaborado por el

equipo encargado de la implementacion.

2 Definir el equipo de auditoria: este lo conforman un

auditor interno, que es escogido del area administrativa,
junto con el auditor lider designado. Luego de ser
designados se establece un periodo para su

capacitacion.

3 Comunicar a los involucrados del Sistema de Control de

Gestion: El plan de Auditoria, y la relevancia del mismo.

4 Elaborar lista de verificacion: y definir demas

herramientas requeridas para la ejecucion del plan de

auditoria.

Una vez listos los pasos anteriores, se procede a:

5 Convocar a Reunién inicial del equipo de auditoria:

teniendo como herramienta la lista de verificacion para

registrar la informacion.



133

6 Registrar informacion: a través de la revision de cada

uno de los objetivos planteados por el Sistema de

control de Gestion.

7 Revision de informacion obtenida: se reune el equipo

para compartir informacion, identificar opciones de

mejora, luego sacar conclusiones.

8 Retroalimentacion: de resultados a areas involucradas.

9 Solicitar a los responsables de areas el plan de acciones

correctivas vy preventivas. El auditor lider solicita a los

responsables de las éareas auditadas la elaboracion del
plan de trabajo con fechas y responsables, que incluya
las acciones correctivas y preventivas que solucionen

los hallazgos detectados en la auditoria interna.

10 Realizar, presentar vy distribuir el informe de auditoria

interna. El auditor lider con apoyo del equipo de

auditores internos, elaboran, presentan y distribuyen el
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informe de la auditoria interna. Luego se evalua el

trabajo realizado por el equipo de auditores internos.

11 Seguimiento al plan de trabajo de las acciones

correctivas y preventivas. El auditor lider es responsable

de dar seguimiento al plan de acciones correctivas y
preventivas  establecidas y solicitar reuniones
intermedias para conocer avances y causas de retrasos

en implementaciones requeridas.

e Informes de Auditoria

El siguiente grupo de formatos tiene la finalidad de facilitar las
distintas etapas de las auditorias al sistema de Control de

Gestion.

1. Auditoria a confiabilidad de datos

Se evallan los indicadores a través de la comparacion
del valor obtenido en el documento fuente versus lo
indicado en el tablero de control. La variacién obtenida
indica el grado de desviacion del resultado objetivo. Se

emplea una ficha por cada indicador.
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FIGURA 4.36 Formato de Auditoria a Confiabilidad de Datos

AUDITORIA A CONFIAEILIDAD DE DATOS

FECHA: 1/09/2011

RESPONSABLE: Asistente de Operaciones |ARE.C\: Operaciones

INDICADOR: Cumplimiento del Programa de Produccion

METRICA: Cantidad Producida en unidades / Cantidad Programada en unidades

OBJETIVO ESTRATEGICO: Cumplir con minimo el 70% del programa de produccion hasta finales del ler semestrd

MIN: 70% MAX: 100% META: 63% (2011}

DOCUMENTO FUENTE: Programa de Produccidn

RESULTADOS
EN EL TABLERO EN EL DOCUMENTO FUENTE VARIACION %

56% 56% 0%

EXISTE VARIACION? sl NO x

OBSERVACIONES

Realizar anotaciones claras y precisas de novedades diarias.

FIRMAS
AUDITOR AUDITADO
Sr. Abelardo Cruz Sr. Angel Feijoo

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

2. Informe de indicadores auditados

El siguiente informe pretende consolidar los resultados
de la auditoria de indicadores y en grupo observar la
asertividad de éstos con respecto a los objetivos a

través de la variacion indicada.
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FIGURA 4.37 Formato de Informe de Indicadores Auditados

INFORME INDICADORES AUDITADOS

FECHA: 01/09/2011

AUDITOR: Sr. Abelardo Cruz

ITEM INDICADOR AUDITADO RESPONSABLE VAF::';GN OBSERVACIONES
1 Et‘;:::\j:nm del programa Sr. Marcos Huaraca -1% Reportar oportunamente resultados
3 Etlzlilti::;into del programa de Sr. Angel Feijoo 0%

3 E:;ﬂapclilg:én:o de Flan de Sra. Marcela Lituma 0%
a4
5
6
7
8
9
10

FIRMA AUDITOR:

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

3. Sequimiento Planes de accién Auditoria

Continuando con el proceso de la Auditoria es primordial

gue a través de este control se lleve el seguimiento de

los planes de accién planteados una vez detectadas las

desviaciones de los resultados de los indicadores con

respecto al objetivo indicado en el tablero de Control




FIGURA 4.38 Formato de Control de Planes de Accién
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CONTROL PLANES DE ACCION - AUDITORIA

ITEM AREA RESPONSABLE

INDICADOR
OBJETIVO

ACCION A EJECUTAR

FECHAINICIO

FECHA
SEGUIMIENTO

FECHA FIN

AVANCE %
SEGUIMIENTO

OBSERVACIONES

Coord
1 |Mantenimiente oo

Mantenimiento

Cumplimiente al
Programa de
Mantenimiento

Llevar control
estadistico diario

02/09/2011

03102011

0312010

comunicar diariamente
variaciones

7
3
9

10

FIRMA AUDITOR: Sr. Abelardo Cruz

Fuente: Informacion de la Empresa

Elaborado por: Las Autoras

Auditoria al Sistema de Control de Gestién

De manera macro, es necesario revisar cada afo el

sistema en su totalidad, en sus distintas etapas como

es el disefio, la implementacion, el manejo de la

informacion, la evaluacion y oportunidades de mejora,

por medio de un sencillo cuestionario. Todo esto con el

fin de mantener actualizado el

sistema tanto en



capacitacibn como en vigencia y utlidad de

indicadores y objetivos.
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los

FIGURA 4.39 Formato de Auditoria a Sistema de Control de Gestidn

AUDITORIA A SISTEMA DE CONTROL DE GESTION
LISTA DE CONTROL
FECHA: 03/10/2011
ITEM DISENO SECUMPLE PARCIALMENTE NO SE CUMPLE]
SE CUMPLE

1 éLos objetivos del sistema de Control de Gestidn estdn relacionados a la visién y X
mision de la empresa?

2 |éLosindicadores planteados tienen relacion con los objetivos? X

3 |éExiste priorizacién en la seleccidn de indicadores? X

4 |éEstan definidos claramente los indicadores? X

5 |éLa métrica de los indicadores estd claramente definida? X

6 éLos documentos y fuentes de captura de cada indicadores estdn claramente X
definidos?

7 |éPara cada indicador estd asignado un responsable? X

8 |éCada indicador cuenta con valores méaximos y minimos de referencia? X

IMPLANTACION DEL SISTEMA

T éSe ha capacitado al personal sobre el sistema de Control de Gestidn y su X
funcionamiento?

10 {El personal involucrado en el sistema implantado conoce con claridad la relacién X
entre los indicadores y su trabajo?

1 ¢El personal involucrado esta capacitado para detectar y corregir variaciones de los X
objetivos establecidos?

12 |éEl personal conoce cudl es el objetivo de los indicadores? X

13 éExiste retroalimentacién y comunicacién permanente sobre el sistema de X
Gestion?

MANE!O DE LA INFORMACION

14 |éLos indicadores estdn siendo utilizados de manera objetiva? X

15 ¢Hay facilidades para que el personal involucrado en el sistema proponga X
sugerencias para corregir desviaciones detectadas de los objetivos planteados?

EVALUACION Y MEJIORA DEL SISTEMA

15 {Existen evaluaciones de indicadores para comprobar su validez en el cumplimiento X
de objetivos?

17 éExisten procedimientos aprobados para redefinir indicadores cuando los objetivos X
cambian?

18 éExiste seguimiento a los planes de accidn cuando se detectan desviaciones de los X
objetivos?

19 ¢{Las auditorias de indicadores se cumplen en los periodos de tiempos establecidos X
en los procedimientos respectivos?

20 [|élainformacién generada en las auditorias es validada? X

21 ¢{Los resultados de las evaluaciones de los indicadores permiten mantener, X
maodificar, eliminar o crear nuevos indicadores?

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras

5. Reporte de Hallazgo de Auditoria.

Para concluir con el proceso de auditorias y validar

resultados, se implementa este ultimo formato para
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registrar tanto las oportunidades de mejora encontradas
por cada una de las etapas como las acciones

comprometidas para la correccion respectiva.

FIGURA 4.40 Reporte de Hallazgos de la Auditoria del Sistema de
indicadores

REPORTE DE HALLAZGOS DE LA AUDITORIA DEL SISTEMA DE
INDICADORES

FECHA: 4/10/2011

DISENO
OPORTUNIDADES DE MEIORA
Cada indicador debe tener asignado un responsable

ACCIONES CORRECTIVAS RECOMENDADAS
Hasta que sea cubierta la vacante del Asistente de Control de Calidad,
comunicar quien es el responsable de llevar los registros relacionados a las
devoluciones por producto no conforme.
IMPLANTACION DEL SISTEMA
OPORTUNIDADES DE MEIORA

ACCIONES CORRECTIVAS RECOMENDADAS

MANEIO DE INFORMACION
OPORTUNIDADES DE MEJORA

ACCIONES CORRECTIVAS RECOMENDADAS

EVALUACION Y MEJORA DEL SISTEMA
OPORTUNIDADES DE MEJORA

ACCIONES CORRECTIVAS RECOMENDADAS

FIRMA AUDITOR: Sra. Sara Mendoza

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras



CAPITULO 5

5. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

5.1. Andlisis de los Resultados Obtenidos

Partiendo de la informacion sefialada por los indicadores al inicio
de la implementacion, 6 meses después se observa un
cumplimiento de los objetivos al ir logrando progresos en todas las
propuestas, desde el nivel de produccién 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 objeto de estudio. Son los indicadores actuales los
qgue muestran los avances propuestos y comprometidos para con

la Gerencia General.



TABLA 5.1 Resultados de los Indicadores a
Diciembre 2011
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ITEM OBJETIVO INDICADOR JUNIO 2011 DCERE 2011
Elevar Iz Eficiencia Global al 85% a finales |Eficiencia Global de Equipos | Se registro una eficiencia global del i
1 Seelevoal 73,37%
del 2012 OEE 6742%
o . T . Los procedimientos implementados
Disminuir las devoluciones por producto no i Como registro inicial se considera i
i | Devaoluciones por producto i han ayudado a gue las devoluciones
2 | conforme del 4% de TM producidas al min. 4,32% sobre las TM producidas hasta

2% sobre las Tm producidas en el 2014

no conforme

la fecha

disminuyan al 3,89% sobre las Tm
producidas hasta la fecha

Disminuir los costos operativos y financieros

Sobrepasados con 5% sobre el

Con control y seguimiento, se logra

3 Costos Operativos
en 10% a finales del 2012 P presupuesto - 105% el 100%
Mantener el costo de M.C. por TM en el 0% Del periodo base, el costo por
4 . Costo M.O. por Tonelada Se sobrepasa con 1% - 101% o
del periodo base tonelada ha disminuido al 97,4%
L Al momento de iniciar la Con la implementacién del Comité
Lograr que los costos indirectos no i . B . .
5 ) Costos Indirectos implementacién, la relacién CI/ CD | de Gastos de Planta y su gestién la
sobrepasen el 35% de los costos directos . o
eradel 47,8% relacidn ha disminuido a 43,07%
o i Hasta la fecha no se llevaba control |Con los controles implementados, el
Disminuir los costos de no calidad en 5% .
i i de este valor, por logue setomael | valoren este mes se registré en
6 | anual a partir del 2011 durante los prox. 3 Costos de No Calidad i i
. registro de Junio de 245M USD, como | 239.5M USD, representando una
afios
valor base disminucion del 2,2%
Mejorar el cumplimiento de entregas a
i ! P € Cumplimiento de Entregas a [ El % de cumplimiento solo alcanzaba | A la fecha se eleva 3, colocandose al
7 | tiempao del 70% al 90%hasta el ler semestre i}
Tiempo el 1% %
del 2013
Sin los controles y seguimientos Una mejora sustancial ha
2 Elevar el rendimiento de las lineas de Rendimient implementados posteriormente el |representado la implementacion del
endimiento
produccion al 95% hasta ler semestre 2012 rendimiento en este mes fue del sistemay sus herramientas,
90,72% lograndose el 93,63%
Elevar Iz disponibilidad de las lineas a 93%a i e Elvalor maximo que se ha alcanzado
9 ) Disponibilidad Se ganan 4 puntos, logrando el 79,6%
mediados del 2013 en este mes es 75,6%
Elevar el nivel de Calidad 2 99% a finales del i Se ha alcanzado un valor igual al
10 Calidad Se llega a obtener un 98.44%
2012 98.30%
Con las mejoras en el cumplimiento
o i EL nivel de reproceso mensual del programa de produccidny de
Disminuir los niveles de reproceso de 120 . . ) )
11 v Nivel de Reproceso manejado hasta la fecha registraba | mtto preventivo, se ha logradoala
TM mes a 42 TM en los prox. 3 afos. . .
121,20T™ fecha disminuir el nivel de
repraceso a 87,40tm en el mes
. - Cumplimiento del programa . Se eleva el cumplimiento al 37%,
Cumplir con minima el 98% del programa de o El programa de mtto preventivo . .
12 o 3 ) de Mantenimiento s o luego de las capacitaciones recibidas
mantenimiento preventivo de los equipos i registré un cumplimiento del 87% o X
preventivo y la aplicacion delas estrategias
Elevar los niveles de cobertura de productos i Se registra un nivel de cobertura del i
13 ) ) Nivel de Cobertura El nivel de cobertura se eleva al 70%
de inventario del 65% al 75% 65%
Cumplir con minima el 70% del programa de . o . » Con la implementacidn, el
., ) Cumplimiento del programa | Alinicio de la implementacion se o .
14 | produccidn hasta finales del ler semestre L ) o cumplimiento mejord a la fecha al
de Produccidn registraron cumplimientos del 55%
del 2012 63%
Alcanzar el 100% del plan de capacitacién | Cumplimiento dePlan de | Como valor méximo se ha alcanzado .
15 Se logra 90% de cumplimiento

técnica anual hasta el 2013

Capacitacion

el 87%

Fuente: Informacién de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras
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5.2.Resultados Propuestos

Con los resultados obtenidos hasta la fecha del corte de
informacion, y el seguimiento al cumplimiento de todas las
estrategias propuestas sumado a la capacitacion constante del
personal involucrado en el Sistema de Control de Gestion, se
proyecta el resultado de los indicadores a 6 meses mas, es decir

Junio del 2012.

De esta manera, no solo se monitorea el cumplimiento de los
objetivos en el tiempo, permitiendo acciones preventivas
oportunas, sino es una motivacibn mas para el personal

involucrado al ver en niumeros sencillos plasmados sus esfuerzos.

A continuacién se muestra un resumen de los objetivos y los
resultados en estos tres periodos de tiempo, para observar los

avances.



TABLA 5.2 Resultados Proyectados
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ITEM OBIETIVO INDICADOR JUNIO 2011 DCBRE 2011 PROYECC. JUNIO 2012
En los 6 meses siguientes se proyecta
Elevar la Eficiencia Global al 85% a Eficiencia Global de Se registro una eficiencia global del ) e B proye
1 . X Se elevd al 73,37% ganar 5,4 puntos mas y llegar a los
finales del 2012 Equipos OEE 67,42%
78,72%
Disminuir las devoluciones por Los procedimientos implementados
) Como registra inicial se considera X En base a las TM proyectadas a
producto no conforme del 4% de TM Devoluciones par ) han ayudado a que las devoluciones ) )
2 4,32% sobre las TM producidas hasta o producir a este corte, s estima que
producidas al min. 2% sobre las Tm producto no conforme disminuyan al 3,89% sobre las Tm X
) la fecha ) las devoluciones sean el 3,46% de ellas
producidas en el 2014 producidas hasta la fecha
Disminuir los costos operativos y . Sobrepasados con 5% sobre el Con contral y seguimiento, se logra Lograr 6% de ahorra contra el
3 ) ) Costos Operativos
financieros en 10% a finales del 2012 presupuesto - 109% el 100% presupuesto - 94,07%
Mantener el costo de M.0. por TM en Del periodo base, el costo por Disminuir 3 puntos mas alcanzar el
4 ) Costo M.O. por Tonelada Se sobrepasa con 1% - 101% o
el 90% del periodo base tonelada ha disminuido al 97,4% 94,5%
Lograr que los costos indirectos no Al momento de iniciar la Con la implementacion del Comité | Seis meses después se espera que el
5 sobrepasen el 35% de los costos Costos Indirectos implementacién, la relacion CI/ CD | de Gastos de Plantaysugestionla | conjunto de planes implementados
directos era del 47,8% relacién ha disminuido a 43,07% mejoren |a relacién C1/CD a 38,34%
o . Hasta la fecha no se llevaba control |Con los controles implementados, el | Para cumplir el objetivo del 5% de
Disminuir los costos de no calidad en L . )
) . de este valor, porloquesetomael | valoreneste mes seregistrden | reduccidn, este mes se debe registrar
6 | 5%anual a partir del 2011 durante los Costos de No Calidad

prox. 3afios

registro de Junio de 245M USD, como
valor base

239.5M USD, representando una
disminucion del 2,2%

costos de no calidad por aprox. 233M
usD

Mejorar el cumplimiento de entregas a

Cumplimiento de Entregas

El % de cumplimiento solo alcanzaba

Alafechase eleva 3, colocandose al

Se espera alcanzar el 80% en ler

7 tiempo del 70% al 90%hasta el 1er )
aTiempo el 7% 4% semestre 2012
semestre del 2013
Sin los controles y seguimientos Una mejora sustancial ha
Elevar el rendimiento de |as lineas de v g ! ) ) .
. - implementados posteriormente el | representado la implementacion del Cumplir el objetivo de 95% y
8 | produccion al 95% hasta ler semestre Rendimienta o ) )
012 rendimiento en este mes fue del sistema y sus herramientas, mantenerlo en adelante
90,72% lograndose el 93,63%
Elevar la disponibilidad de las lineas a Elvalor méximo que se ha alcanzado
9 P ) Disponibilidad 4 Se ganan 4 puntos, logrando el 79,6% Elevarindicador a 83,7%
93% a mediados del 2013 en este mes es 75,6%
Elevar el nivel de Calidad a 99% a Se haalcanzado un valor igual al
10 ) Calidad Se llega a obtener un 98.44% Llegara98,73%
finales del 2012 98.30%
Con las mejoras en el cumplimiento
N . ELnivel de reproceso mensual del programa de produccidny de  |Se espera disminuir 20 tm més y lograr
Disminuir los niveles de reproceso de . ) ) ) )
1 Nivel de Reproceso manejado hasta la fecha registraba | mtto preventivo, se halogradoala | alcanzar un nivel de reproceso de 65

120 TM mes 42 TM en los prox. 3 afios.

121,20 TM

fecha disminuir el nivel de
repraceso a 87,40 tm en el mes

tm/ mes

Cumplir con minimo el 98% del

Cumplimiento del

El programa de mtto preventivo

Se eleva el cumplimiento al 97%,

Elevar el cumplimiento y mantenerlo

12 programa de mantenimiento programa de i luego de las capacitaciones recibidas
. X L | registrd un cumplimiento del 87% L X sobre el 98%
preventivo de los equipos Mantenimiento preventivo y la aplicacion delas estrategias
Elevar los niveles de cobertura de . Se registra un nivel de cobertura del . Alcanzar el 75% de coberturay
13 ) Nivel de Cobertura El nivel de cobertura se eleva al 70% N
productos de inventario del 65% al 73% 5% mantenerlo durante el afio en curso
Cumplir con minimo el 70% del . e . B Con la implementacién, el ) .
. Cumplimiento del Alinicio de laimplementacién se o . Ganar 7 puntos mds cumplimiento y
14 | programa de produccidn hasta finales B ) " cumplimiento mejord a la fecha al ) o
programa de Produccion | registraron cumplimientos del 55% conseguir el objetivo de 70%
del ler semestre del 2012 63%
Alcanzar el 100% del plan de Cumplimiento de Plan de | Como valor mdximo se ha alcanzado ) Ganar 4 puntos y cerrar ler semestre
15 Se logra 90% de cumplimiento

capacitacion técnica anual hasta el 2013

Capacitacion

el 87%

con 94%

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras




PERSPECTIVA

TABLA 5.3 Cuadro de Mando Integral Actual y Proyectado a 3 afios

OBJETIVOS ESTRATEGICO

INDICADOR

FORMULA DE CALCULO

UNIDAD DE

Resultados Proyectados

MEDIDA
Elevar la Eficiencia Global al 85% a encia Global de Disponibilidad™ o ——
finales del 2012 Equipos OEE Rendimisnto™Calidad
Disminuir las devoluciones por
producto no conforme del 4% de T Devoluciones por roa o , -
MACRO producidas a min. 2% sobre las T producto no ren”“‘;_r;‘;':er“;_z::;:;re £ ==
OBIETIVO AREA producidas en el 2014 conforme
PRODUCCION
Disminuir los costos operativos y Cost o - Porcentaje de Variacion de los ag -
financieros en 10% ostos Operativos | costos ascciados a la produccién
Mantener el costo de m.o por TR en el [C“:dt“":‘j O;['rma ‘:M " :?"3'“
. producidas)/[Costo irecta _
'90% del periodo base Coste per Tonelada | 0 o e preducidas on % =
PR}
Lograr que los costos indirectos no
sobrepasen el 35% de los costos Cost Indi " Costos Indirectos) Costos 2 _—
FINANCIERA directos ostos Indirectos Directos =
Disminuir los costos de no calidad en
5% anual a partir del 2011 durante los R .
= Costos Mo Calidad Suma de Costos de Mo Calidad s ==
prox. 3 afios
Mejorar el cumplimiento de entregas a i
e del ¥ o hosto el ter Cumplimiento de #de pedidos entregados que
CLIENTE iempeo del 70% al 90% Ent . cumplen politics de entregs /#de g ==
semestre del 2013 ntregas a Tiempo pedidos totalas
Elevar el rendimiento de las lineas de
produccién al 95% hasta ler semestre dimi Froduccion Real / Produccion —
o1z Rendimiento Eerandar %
lewvar la disponibkilidad de las lineas Tiempe Trabajade /Tiem
B : Disponibilidad B j=da ./ Lad s -
a 93% a mediados del 2013 Frogramadao
Elevar el nivel de Calidad a2 99% & calidad Froduccicn Dk / Total Produceis - —
reduccidn =1 Produccidn
finales del 2012 =ies
Cumplir con minimo el 98% del
programa de mantenimiento Cumplimiento del #actividades cumplidas / #de 2 o
preventivo de los equipos programa preventivo sctividades programadas =
PROCESOS
Cumplir con minimo el 70% del o
i = Cumplimiente del
programa de produccién hasta Cantidad producida / Cantidad
o programa de £ ==
finales del 1ler semestre del 2012 ~ programada
producci
Elevar los niveles de cobertura de : . N
i - Nivel de Cobert Cantidad disponible en 2 e
productos de inventario del 65% al ivel de Col ura Inventariof Demands maxima =
75%a
Disminuir los niveles de reproceso de
120 TM mes a 42 TM mes de reproceso ; L .
. Miwvel de Reproceso Tonelads=s matrica= retanidas ™A =
en los prox. 3 afios.
Alcanzar £l 100 % del plan de -
tmciGn teoni | hasta el Cumplimiento de #de capacitaciones tecnicas
APRENDIZAIE capacitacion tecnica anus . . realizadas /#de capacitaciones 26 =
2013 Plan de Capacitacidn
programadss

Fuente: Informacion de la Empresa
Elaborado por: Las Autoras



CAPITULO 6

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 sustanciales en el Area de Operaciones.

2. A los 6 meses de implementacién 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
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indicadores como son: el rendimiento, la calidad vy

disponibilidad.

Las reuniones interdepartamentales, la consideracion del
programa de mantenimiento preventivo, la aplicacion de
autorizaciones para realizar cambios y el redisefio del plan
de produccion son herramientas aplicadas e implementadas
gue 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 compafiia, elevé la jerarquia de
los indicadores relacionados con el servicio como 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 Iimplementado el Sistema éstas
disminuyeron en 5TM, 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
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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 1er semestre del 2012.

Parte de la estrategia de implementar BPM, fue la
conformacién del Comité de Gastos y Costos de la Planta,
su gestion de revisién 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 relacién
sobrepasaba el 100%; y lograr disminuir el indicador a 97%
ha sido producto de elevar el nivel de produccién 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.
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6. 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 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 produccién,
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 préoximos 3 afios, se
disminuya este nivel a 42 TM, representativo de solo el 1%
de la produccién a esa fecha, nivel que debe ser mantenido

para la operacion en adelante.

7. Finalmente, sin los Programas de Capacitacion Técnicos
coordinados entre el Area de Recursos Humanos y la
Gerencia de Operaciones, la obtencién 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.
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6.2. Recomendaciones.

1. La empresa objeto de estudio con la implementacion del
Sistema de Control de Gestion, se ve beneficiada 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.

2. 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.

3. 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.
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Iniciar la evaluacion del Proyecto para implementar un
Sistema de Informacidbn 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 Produccion 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 Gestién implementado, y promueva
la comunicacién a todos los niveles de la informacion que

las distintas implementaciones generen.

Promover la revision y actualizacion periddica de todos los
procedimientos implementados, para que estos sean una

guia clara en la ejecucién de los procesos.
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Mantener la transparencia en el calculo y pago del
incentivo por desempefio, para que éste 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 accién a todo

el personal, en reuniones abiertas.

10.Continuar con la implementacion del Sistema de Control de
Gestidn en las otras areas de la empresa, identificando
procesos criticos que pueden estar influyendo en los macro

objetivos organizacionales.
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ANEXO # 1 FLUJO DE AJUSTES AL PROGRAMA DE PRODUCCION

Inicio

¢ Se requieren
ajustes al
programa por
Planta?

JEFE
PLANIFICACION

Registrar el cambio en
reporte

Flujo de Ajustes al Programa de Produccion

1 PLANTA

Comunicar problemas con

y

2 PLANIFICACION

Analizar efecto de
problemas y comunicar al
Area Comercial la

las lineas de produccién

3 COMERCIAL /
PLANIFICACION

Realizar la reprogramacion
de las lineas involucradas

y

necesidad de reprogramar
las lineas

4 JEFE
PLANIFICACION

de acuerdo a prioridades

reprogramacion a las
secciones

Enviar y comunicar
I

¢Se requieren
ajustes por
logistica de
materiales?

6 PLANTA

Comunicar problemas con

7 PLANIFICACION

Comunicar problemas a

A\ 4

las lineas de produccién

PLANIFICACION/
COMERCIAL/

LOGISTICA

Determinar las soluciones a

Logistica y Comercial

la falta de materiales




ANEXO # 2 PROCEDIMIENTO PARA AJUSTES AL
PROGRAMA DE PRODUCCION

1. Objetivo.
Generar un procedimiento que describa y formalice la metodologia del sistema de
reprogramacion de la produccién bajo necesidades de Planta y Materiales.

2. Alcance:

Se considera como parte del flujo toda actividad relacionada con los cambios en la programacion de la produccion
realizados por Planificacion debido a problemas en las lineas y/o a falta de materiales.

3. Referencias:
Se toman como referencias las politicas de ventas, los reportes de Saldos de Ordenes de Produccién, reporte de materias
primas en transito y reporte de inventario de materia prima y producto terminado; y el formato de registro de cambios; y
la herramienta del Project.

4. Definiciones:

Ajustes por Planta: Se refiere a los ajustes necesarios debido a problemas en las
lineas de produccién (dafios mecanicos, eléctricos, etc.)

Ajustes por Logistica: Se refiere a los ajustes necesarios debido a problemas de falta
de materiales (Materia prima, insumos, etc.).

5. Politicas:

5.1 Es responsabilidad del area Comercial establecer las prioridades comerciales a
seguir para mantener un nivel de servicio que permita cumplir con los objetivos
de rentabilidad de la empresa, ventas y participacién de mercado.

5.2 Es obligacion del Coordinador de Ventas comunicar las prioridades comerciales
al area de Planificacion.

5.3 Los vendedores deben realizar las ventas cumpliendo las politicas comerciales
de tiempos de entrega de acuerdo al tipo de producto ofrecido (producto de
inventarios, producto especifico y producto no especifico)

5.4 Los Jefes de Seccion y/o Supervisores son los responsables de comunicar la
necesidad de ajustes al programa debido a problemas en las lineas de sus
secciones y ocasionados por falta de materiales.

6. Procedimiento
¢ Se requieren ajustes al programa por Planta?

Si, pasaal
No, pasa a decision 2.

6.1 Comunicar problemas con las lineas de produccién
Los Jefes de Seccién y/o Supervisores de Seccidn tienen la responsabilidad de
comunicar las necesidades de ajustes en el programa de produccion. Esto se
debe realizar de manera telefonica al Area de Planificacion.

6.2 Analizar efecto de problemas y comunicar al Area Comercial la necesidad de
reprogramar las lineas
El Jefe de Planificacion tiene la responsabilidad de analizar los efectos de los
problemas en Planta y comunicar al Area Comercial la necesidad de
reprogramacion de las lineas involucradas.



6.3 Realizar la reprogramacion de las lineas involucradas de acuerdo a prioridades
El Coordinador de Ventas y el Jefe de Planificacion se deben reunir y realizar la
reprogramacion de la produccion de las lineas involucradas acorde con las
prioridades comerciales.

6.4 Enviar y comunicar reprogramacion a las secciones
El Jefe de Planificacion es el responsable de enviar la nueva programacion de
las lineas involucradas y comunicar telefénicamente a la seccion.

6.5 Registrar el cambio en reporte
El Jefe de Planificacion debe registrar el ajuste de la programacion en el
formato de cambios en programacién una vez realizado el cambio en el
programa (Project).

¢, Se requieren ajustes por logistica de materiales?
Si, pasa a 6.
No, pasa a Fin.

6.6 Comunicar problemas con las lineas de produccion
Los Jefes de Seccidn y/o Supervisores de Seccidn tienen la responsabilidad de
comunicar las necesidades de ajustes en el programa de produccion. Esto se
debe realizar de manera telefénica al Area de Planificacion.

6.7 Comunicar problemas a Logistica y Comercial
Los Jefes de Seccidn y/o Supervisores de Seccidn tienen la responsabilidad de
comunicar las necesidades de ajustes en el programa de produccién. Esto se
debe realizar de manera telefénica al Area de Planificacion.

6.8 Determinar las soluciones a la falta de materiales
Se deben reunir el Gerente de Logistica, el Jefe de Planificacion y el
Coordinador de Ventas para determinar soluciones a la falta de materiales que
origina un retraso en la produccion y un cambio en el programa.
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ANEXO # 4 Dia Tipico

Cargo: Supervisor de Produccidn
Seccion: Seccion A
= e 7
2 A
i 4 % 7
it flolenls ip 3
SERR] % 5 5 2 s & SRR Bt
Recepcion del Tum Revisar identificar lineas
para el ina nuevas ordenes a producir e Pizarra de  Planeacion,
1 7:30 | 745 | 0115 ordenes de p en proceso del tumo antenior); Oficina Project de Produccion y
revisar pendientes del tumo anterior; & setup’s Bilacora de Supervisor.
g (si los hay).
Administraci6n del RRHH: Revisar la programacion de
requerimiento del personal {(Enviado por planificacion); asegurar que Oficinal Prograrnacion de
2 7:45 | 815 | 0:30 el personal esid ubicado en sus cenlros de Irabajo e identificar, Piania requermiento del personal
i del dia y disponibili de MO (i i ion de y Project de Produccién
si es necesario).
Auditoria de Registro: Revisar en el sistema de produccion si jos| . . "
s - i o f Ofi stro de P .
3 B:15 | B20 | 0:05 centros de frabajo abrieron sus resp: secuencias. cina Registro de Produccion
Recorrido 1 (Supervision Activa): Asegurar que el material se
encuentre en los diferentes Centros de Trabajo (Coordinar con
i hacer ] o imparlir instrucciones e A
4 8:20 | 9:50 | 1:30 puniuales para aquellas lineas con problema o con pendientes. Planta |Bitécora de : N!aqunna.
" i Tableros de Eficiencia.
Informar sobre los nivetes de produccion que se deben alcanzar
durante el tumo. Revisar tiempos de aranque y de
I . v S
Guardia 1 (Supervisién Pasiva): Hacer recorrido por lineas de la
secc;b;\ memtacion A del- d 'brae_v!sar 4 Rutina de Supervision,
5 | 950 | 10:50 | 1:00 vel de alimentacion de los centros de trabajo; asegurar Que e Planta  |Registro de Produccion
producto retenido se vaya a revision y que el desperdicio sea o
" N . " . N (Repories/ Marcas Diarias).
retirado. Auditar registro en linea identificando paradas que se hayan
hasta el momento. ; :
de Indit - Revisar y izar el i OEE de la
N - i ISR " Tablero OEE, Pareto de
6 10:50 | 11:50 | 1:00 sec_clon (Dlan§menle). detalle de paradas por linea; adlcmnglr_nente Oficina/ Paradas, Herramienta OEE,
revisar y enviar comeos, hacer inlemas de Planta -
" " y Tableros de Eficiencia.
1 ion de : D que fineas frabajan duranie ef
7 |1 11:50 | 12:05 | 0:15 $ tiempo de almuerzo y hacer la p 6n del p eil a Oficina
operadores.
Guardia 2 (Supervision Pasiva): Revisar velocidades y alimentacién
8 | 12:05 | 13:35 | 1:30 de 'Ios cenl(os de trabajo; resolver problemas de operacion.Auditar| Planta Registro de Produceion.
registro en linea asegurando que todos los centros hayan cerrado la
parada por comedor.
9 | 13:35 [ 14:.05| 0:30
Recorrido 2 (Supervision Activa): |dentificar niveles de produccion y
. . actualizar el sistema de eficiencia; Revisar el nivel de prod T
10 1 14:05 | 15:45 | 1:40 etenido; coordinar la salida del personal a las 16:00 para aqueltas Planta Tableros de Eficiencia.
ineas tanfo pregramadas como por decision de parada.
i ;. Revisar , revisar y justificar
P prog bitdcora de Bitacora de Supervisor;
11 | 15:45 [ 17:00 | 1115 Supervisor; actualizar Pizarra de Planeacion; modificaciones e Oficina Pizarra de de Planeacion;
i de pi i revisar el mail; Actividades varias Registro de Produccion.
Administrativas.
12 | 17:00 | 17:30 | 0:30 A izar el si de Planta Tabteros de Eficiencia.
Revision de indicadores: Revisar Junta diaria de Seguimiento; Junta diaria de
13 | 17:30 | 17:50 | 0:20 evisar indicador de eficiencia humana; revisar indicador al Oficina .
- y Seguimiento.
umplimiento del programa de produccion.
. . " Reunid Revisa pendi [ con Jefe de y Junta diariade
14 117:50 | 18:20 | 0:30 8 Seccion; Puntos Junta de diaria i ivas). Oficina Seguimiento.
- Recorrido 3 (Supervision Activa): Revisar y recolectar reportes de
15 | 18:20 | 19:00 | 0:40 pr IS aphca) : a . de Walenal e_? todos Planta Rutina de Supervision.
os centros de trabajo para el tumo
sequrar la limpieza de los ceniros de trabajo.
16 | 19:00 | 19:30 | 0:30 REEH Entrega de turno
12:00




ANEXO # 5 Semana Tipica

Jefe de Seccion

Hora ACTIVIDADES A CUMPLIR Lun | Mar | Mie | Jue Vie | Sab
Inspeccion de Planta: Revision de Tableros Visuales de Eficiencia
turno B; Revision Desperdicio; Conversacion con el supervisor del o ] ] L]
turno B sobre Novedades del turno.
7:30 Reunion Semanal de Resultados: Revision de Indicadores
(OEE,Paradas,Desperdicio); Aspectos Motivacionaies .
{Reconocimientos, Metas y Objetivos, Compromisos); Avisos
Varios,
8:00 Revision de Mail ] [ ] ° .
810 Reunion Gerencia de Planta: Informar Novedades de la Seccién . ° ° °
) (Niveles de Produccion, Set up's, Paradas, Dotacion de Personal)
8:30
Actividades Varias Administrativas y/o Seguimiento o o [ [ °
9:00
9:30 Inspeccion de‘Planta‘. Revision de Tableros Visuales de Eficiencia ° ° ° . °
turno actual primer corie,
10:00 - L . y Lo
Seguimiento a actividades de mantenimiento: Revision de . . . . ‘.
10:30 Asignacion de Actividades de Mantenimiento
Junta de Operaciones [
11:00 — - —
Revision de Indicadores de la Seccion: ° . . .
(EOO,Paradas,Desperdicio, Mantenimiento)
11:30 inspeccion de piania: Revision de Tabieius Visuaies de Ciivienia j . ° ° . .
i 2 corte
12:00
12:30 | Trabajo Administrativo L] o [ [ [}
13:00
13:30 | Comida [ [ [ [} [
14:00 Inspeccion de Planta: Revision de Tableros Visuales de Eficienciaf . . ° . .
turno actual 3 corte,
Revision de Project, Actividades fin de semana y Dotacion. [}
14:30
15.00 | Actividades Varias Administrativas y/o Seguimiento © [ [ [ °
156:30
Revision de Indicadores de la Seccion:
- . [} . . .
16:00 {EQQ,Paradas,Desperdicio,Mantenimiento)
16:40 inspeccion de planta: Revision de Tableros Visuales de Eficienci - . . . °
4 corte
17:00
17:30 | Junta Diaria de Produccion [ L] [ L) [}
18:00
18:30 Iinspeccion de planta: Revision de Tableros Visuales de Eficiencia : . ° P . .
5 corte
19:00 | Salida

DISTRIBUCION DEL TIEMPO




ANEXO #6

Empresa XYZ
Plan de Capacitacion Aiio 2012

Fecha de Elaboracién: 19/12/2011 Elaborado por: Las Autoras
No. Horas d
No. Cursps Participan N € Lugar Responsables
Supervisores
Lo Equipo
1 Seminario de Supervisién Productién 12 24 In Company qaup de' ,
Mantenimiento Implementacién
Servicios Generales
Supervisores y Jefes
2 Taller de Produccién mas limpia Produccion 19 40 In Company Recursos
Mantenimiento Humanos
Servicios Generales
Técni D taj
3 écnica SMEI par}a un herramentaje Operadores de linea 156 2 in Company Recursos
eficiente Humanos
Supervisores, Jefe: Recurso
4 Buenas Practicas de Manufactura pervisor N sy 208 20 In Company s
Operadores de Linea Humanos
Supervisores y Jefes
N , d s
5 Administracién de fa Produccion Prof UCC-IOTI 19 24 In Company Recursos
Mantenimiento Humanos
Servicios Generales
Stnandenrec v lefac
Administracion del de i6
6 dminis! ‘ra- del Plan' Produccion 19 16 In Company Recursos
Mantenimiento Industrial Mantenimiento Humanos
Servicios Generales
Supervisores y Jefes
i6 19
7 Técnica de 58's Produccién 32 in Company Recursos
Mantenimiento Humanos
Servicios Generales
Supervisores y Jefes
8 Coaching para Mandos medios Prcducc-lorj 24 72 In Company Recursos
Mantenimiento Humanos
Servicios Generales
Supervisores y Jefes
Desarrollo de competencias para |ideres i6
9 " p : p: Producciéon 24 30 In Company Recursos
de mejora continua Mantenimiento Humanos
Servicios Generales
Operadores Mecanicos
- Mecanicos
10 Mantenimiento de Equipos auxiliares . . 24 28 In Company Recursos
Eléctricos Humanos

Elaborado Por

Autorizado Por
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