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RESUMEN

La empresa en la que se desarroll6 el proyecto se dedica a la produccién y
comercializacion de pinturas decorativa, automotriz, industrial y en polvo. La
matriz se encuentra ubicada en Guayaquil y cuenta con una bodega principal
en Quito y varios puntos de comercializacién alrededor del pais. Actualmente

esta posicionada entre las tres empresas lideres de la industria de pinturas.

El presente proyecto tuvo por objetivo el disefio e implementacion de un
modelo de gestiébn de desempefio y se demostro la rentabilidad de este

proyecto mediante un andlisis costo-beneficio.

Se realizé primero una revision del marco tedrico del cuadro de mando
integral y herramientas utilizadas para analizar y solucionar problemas.
Luego se describié la realidad actual de la empresa mediante un diagnéstico

situacional y se analizaron los problemas criticos que la afectan.

Posteriormente, se disefié el mapa estratégico de la organizacién, también
se elaboro el mapa del area critica de la organizacion, se establecieron los
objetivos, se construyeron los tableros de control, y se implementaron las

iniciativas estratégicas alineadas a las necesidades de la empresa.



También se disefid un proceso para el monitoreo de los indicadores y un
proceso de auditoria con el fin de verificar la confiabilidad de la informacién.
Adicionalmente se analizaron los resultados obtenidos y se plantearon
resultados esperados. Finalmente se listaron las conclusiones vy

recomendaciones del proyecto.

Con la realizacion de este proyecto, se logré incrementar la productividad del
area en 15 puntos porcentuales y la rentabilidad de la organizacion en 10

puntos porcentuales.
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INTRODUCCION

Las organizaciones cada dia se enfrentan a diversos mercados que
requieren mayor competitividad. A fin de que una empresa logre mantener o
mejorar su posicién en el mercado se vuelve primordial para esta el tener
una vision clara de a donde quiere llegar y las estrategias requeridas para

alcanzar el éxito deseado.

El Cuadro de Mando Integral es un sistema de control de gestion que permite
plantear estrategias y transformarlas en objetivos medibles y controlables a
través de indicadores. De esta manera, la gerencia puede monitorear el
desarrollo de los objetivos y tomar decisiones basadas en los resultados

evidenciados en el tablero de control.

Es importante tener en consideracion que el talento humano de la
organizacion es un factor fundamental para el éxito del sistema de control de
gestion, pues el compromiso por alcanzar los resultados debe ser de todos
los colaboradores; de esta manera el sistema se vuelva dinamico. Cada
trabajador puede aportar con iniciativas, planteamiento de objetivos, e

indicadores, haciendo del sistema un proceso de mejoramiento continuo.



CAPITULO 1

1. GENERALIDADES

1.1. Antecedentes

Actualmente la empresa se encuentra amenazada por uno de sus
principales competidores en el mercado de recubrimientos. Por tal
motivo es necesario redefinir estrategias que le permitan ser mas

competitiva.

Debido a esto se ha desarrollado un sistema de gestion basado en
un cuadro de mando integral que ayuda a traducir la estrategia de la
organizacion en objetivos que marquen el camino a seguir y
mediante el control y la implementacion de planes de accion se

busca alcanzar los objetivos planteados.



1.2.

1.3.

1.4

Objetivo General

Disefiar e Implementar un Sistema de Control de Gestion para el

departamento de Produccién que permita efectivizar los procesos.

Objetivos Especificos

e Desarrollar un mapa estratégico para la Empresa y realizar el
despliegue del mismo al area de estudio.

e Formular objetivos estratégicos medibles a través de
indicadores.

e Elaborar indicadores que permitan evaluar el desempefio de la
organizacion.

e Implementar planes de accion que permitan cumplir los

objetivos estratégicos del area de estudio.

Metodologia del Proyecto

Para la elaboracion del disefio de un sistema de control de gestion
de la empresa de estudio, se realiza el andlisis de la situacién
actual de la misma mediante la revisién de datos histéricos de la

empresa y de entrevistas al personal involucrado. Luego se



1.5.

proceden a elaborar las estrategias y a establecer indicadores

claves para el monitoreo y control de los resultados.

Estructura del Proyecto

El proyecto se divide en seis capitulos:

En el primer capitulo se presenta la finalidad del proyecto, la

metodologia a utilizarse y los pasos a seguir.

El capitulo dos contiene todo el marco tedrico utlizado para

establecer las bases y el desarrollo del proyecto.

En el capitulo tres se realiza el diagnostico situacional de la

empresa en general.

En el capitulo cuatro se elabora el disefio de control de gestion.
Aqui se construye el mapa estratégico, se determinan indicadores y
las iniciativas estratégicas necesarias para cumplir con los objetivos

planteados.



En el quinto capitulo se realiza el andlisis de los resultados
obtenidos por medio de la implementacion de las iniciativas
estratégicas seleccionadas. Ademas se constata la viabilidad de la

realizacion de este proyecto mediante un andlisis costo-beneficio.

En el sexto y ultimo capitulo se muestran las conclusiones y
recomendaciones que se tiene para el Sistema de Control de

Gestion.



CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO

En el presente capitulo se realiza una sintesis de toda la informacién
concerniente a conceptos e importancia de la aplicacion de un sistema
de control de gestibn en una empresa, las etapas de desarrollo,

implementacion y seguimiento.

2.1. Sistema de Control de Gestidon

Los sistemas de control de gestidn, por muy distintas que sean sus
metodologias, estan conformados por un conjunto de
caracteristicas que permiten entender la realidad de la empresa y
definir acciones puntuales para alinear la misma a la estrategia

organizacional. Su propoésito es medir, evaluar, corregir y servir de



guia para alcanzar los objetivos planteados con el mejor uso de los

recursos disponibles?.
Un sistema puede ser dividido en las siguientes cinco funciones:

1. Planificacion: Determinar el rumbo a seguir. En esta etapa se
definen las metas del proyecto, programas, seleccién de métodos a
utilizar y procedimientos para alinear la estrategia a la vision, mision

y macro objetivos de la organizacion.

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA
PROCESOS INTERNOS
PERSPECTIVA
FORMACION Y TALENTO

Figura 2.1. PLANEACION SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

! Del libro Handbook of Industrial Engineering, Gavriel Salvendy, 2001



2. Organizacion: Se definen las actividades a realizar, se establecen

grupos responsables y tiempos para su ejecucion.

3. Coordinacion de recursos: De acuerdo a las actividades, se
verifican el personal y elementos requeridos para la ejecucién de

las mismas.

4. Ejecucién: Se emiten las instrucciones pertinentes a cada grupo
responsable. Se asignan programas y procedimientos para que los

lleven a cabo.

5. Control: Seguimiento de los resultados. En esta etapa se analiza
el estado actual con las metas planteadas en la planificacién. Se
toman las decisiones necesarias para corregir y continuar con el
proceso. A su vez, esta etapa se la puede dividir en una serie de

elementos:

e Establecimiento de los criterios de medicion a fin de determinar
los objetivos y poder cuantificarlos.

e Fijacibn de los procedimientos de comparacién de los
resultados alcanzados con respecto a los deseados.

e Andlisis de resultados, y propuesta de acciones correctivas.

Un sistema de control con enfoque estratégico, debe ser capaz de

medir el grado de cumplimiento de los objetivos. Motivo por el cual



se requiere identificar un grupo de indicadores, cuantitativos y
cualitativos que reflejen el nivel y calidad de cumplimiento. Los

sistemas de control se los puede considerar en dos grupos:

e Sistemas de informacion y medicion.

e Sistemas que regulan el comportamiento del personal.

La estructura de la organizacion es esencial para el disefio de un
sistema de control. El grado de formalizacion y de centralizacion
condicionan sus caracteristicas. A mayor incertidumbre 'y
complejidad de las actividades, se produce mayor dificultad en la

formalizacion mediante procedimientos.

Mientras mayor sea la descentralizacion, més costoso y dificil es
ejercer el control y mas necesario tener un sistema de control. La
estructura organizacional influye en gran medida en el sistema de
control segun la organizacion adopta una estructura funcional,

divisional o matricial.

Ademas es importante el definir el poder de decisibn que se
transfiere a cada responsable en cada centro y ademas que el
sistema de control esté integrado con la estructura organizativa de
forma que los indicadores se definan en funcion de ella y los
presupuestos y la evaluacion del desempefio de cada centro se

realicen en funcién de sus responsabilidades.
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2.2. Planificacion Estratégica

Si bien las compafias cuentan con tres niveles de estrategias
(estrategia corporativa, estrategia de negocio, estrategia funcional),
el término planeacion estratégica suele estar reservado para el
proceso de planeacion estratégica de la organizacién y es para toda
la compafiia®. La estrategia se orienta hacia lo que una
organizacion debe realizar para llegar a cumplir los macro objetivos
planteados, en tanto que la planeacion estratégica busca
especificar como llegar a esos objetivos. Para lo cual la
organizacion en su conjunto debe involucrarse en la planeacion
estratégica: todos sus niveles, recursos, potencialidad y habilidad,
para lograr el efecto sinérgico de integracion en todos estos

aspectos.

Esta permite hacer un andlisis de la visién, misién, propdésitos,
valores y estrategias para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, la obtencion de resultados y el grado de satisfaccion

de las necesidades de los clientes.

En la planeacion estratégica un sistema de indicadores y metas es

un factor clave, ya que permite la estandarizacion de datos, la

? Del libro Administracién de Personal, Gary Dessler, 2011
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medicion de objetivos, su revision y su posterior evaluacion; todo
ello dentro de un proceso sistematico permanente de revision,

control y mejora continua.

Se pueden considerar tres plazos de cumplimiento:

e Largo plazo (5 a 10 afos): Se definen las estrategias para
alcanzar la vision. Estas estrategias tienden a conseguir
cambios estructurales.

e Mediano plazo (3 a 5 afios): Se establecen metas considerando
el plan de largo plazo y se realizan las proyecciones que
permitan el cumplimiento de medidas para alcanzar esas
metas.

e Plan anual: En este plan se hace un detalle del primer afio de

los planes de mediano y largo plazo, con metas concretas.

g < A o)
éDonde es}anm? Proceso de | i E Donde Ilegar? —
MISION lzhmnmgv 6 egi VISION
v
Diagndstico Estratégico: - Objetivos estratégicos
- Fortalezas -Politicas generales Seguimientoy
- Debilidades - Acciones estratégicas Evaluacion
- Oportunidades - Proyectos de accidn
\- Amenazas /

Figura 2.2. PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
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Vision y mision

La visidon es el camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y
sirve de rumbo vy aliciente para orientar las decisiones estratégicas
de crecimiento junto a las de competitividad®. La misma busca
establecer una identidad comun en los propdsitos de la
organizaciéon, para orientar el comportamiento de los miembros

frente al futuro que desea construir.

La formulacién de la misiébn organizacional es una declaracion
genérica de los propésitos generales de la organizacién®. La misién
de una organizacién es la razén de su existencia. Es la finalidad o
motivo de creacion de la organizacion, y a la que debe servir. La

misién responde a cinco preguntas basicas:

o (Quées?

e (Qué hace?

e ¢ Qué se satisface? (Necesidades o deseos del cliente)

e (A quién satisface? (Grupo de clientes).

e ;Como se satisfacen las necesidades del cliente? (Destrezas o

habilidades distintivas).

3 Del libro Negocios Exitosos, Fleitman Jack, 2000
* Del libro Direccion Estratégica, Gerry Johnson & Kevan Schole, 2011
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La manera de formular y comunicar la declaracién de la misién a los
directivos y empleados es tan importante como la solidez de la
misién en si°. Existen negocios emergentes que crecen con
facilidad, mientras que otros estan en regresion. La definicion y

comunicacién correcta al negocio es, por tanto, clave.

En el caso de un negocio en marcha se debe reflexionar sobre la
consecucion de cambiar la visién, o mas frecuentemente la mision
para adaptarse a las previsibles oportunidades y/o amenazas del
mercado. Asi, a veces, se decide incorporar un nuevo producto,
ampliar o reducir la gama de clientes, incrementar o reducir la

velocidad de crecimiento, etc.

Cinco fuerzas de Porter

Las cinco fuerzas de Porter es una herramienta que busca detectar
la amenaza mas importante para una organizacion. Se enfoca en

cinco puntos:

> Del libro Direccion y Administracion Estratégica, Thompson & Strickland, 1994
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1. Amenaza de nuevos competidores: El mercado o el segmento no
son atractivos dependiendo de si las barreras de entrada son faciles
0 no de franquear por nuevos participantes, que puedan llegar con
nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una porcion del

mercado.

2. La rivalidad entre los competidores: Para una corporacion sera
mas dificil competir en un mercado o en uno de sus segmentos
donde los competidores estén muy bien posicionados, sean muy
numerosos y los costos fijos sean altos, pues constantemente
estara enfrentada a guerras de precios, campafias publicitarias

agresivas, promociones y entrada de nuevos productos.

3. Poder de negociacion de los proveedores: Un mercado o
segmento del mercado no sera atractivo cuando los proveedores
estén muy bien organizados gremialmente, tengan fuertes recursos
y puedan imponer sus condiciones de precio y tamafio del pedido.
La situacion es aun mas complicada si los insumos que suministran
son claves para la empresa, no tienen sustitutos o son pocos y de

alto costo.

4. Poder de negociacion de los clientes: Un mercado o segmento no
es atractivo cuando los clientes estan muy bien organizados, el

producto tiene varios o muchos sustitutos, el producto no es muy
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diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo que permite que

pueda hacer sustituciones por igual 0 a muy bajo costo.

5. Amenaza de ingreso de productos sustitutos: Un mercado o
segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales o
potenciales. La situacién se complica si los sustitutos estan mas
avanzados tecnolégicamente o pueden entrar a precios mas bajos
reduciendo los margenes de utilidad de la corporacion y de la

industria.

" 3.Poder
negociacion
de
proveedores

2. Rivalidad 4_Poder
entre negociacion
competidores de clientes

de servicios
o productos
sustitutos

Figura 2.3. ANALISIS 5 FUERZAS DE PORTER
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La esencia de la formulaciébn de una estrategia es adecuarse o
adaptarse a la competencia®. Se requiere una correcta revisién del
ambiente interno y externo que afecta a una compafiia antes de

proceder con la ejecucion de un plan estratégico.
Andlisis FODA

Es una metodologia de estudio de la situacion competitiva de una
empresa en su mercado (situacion externa) y de las caracteristicas
internas (situacion interna) de la misma, a efectos de determinar
sus Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. La
situacion interna se compone de dos factores controlables:
fortalezas y debilidades, mientras que la situacion externa se
compone de dos factores no controlables: oportunidades vy

amenazas.

Durante la etapa de planificacion estratégica y a partir del analisis
FODA se debe poder contestar cada una de las siguientes

preguntas:

® Del libro El Proceso Estratégico, Henry Mintzberb, James Brian & John Voyer, 1997
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e ;COmo se puede explotar cada fortaleza?
e ;CbOmo se puede aprovechar cada oportunidad?
e ;CbOmo se puede detener cada debilidad?

e (CoOmo se puede defender de cada amenaza?

Anélisis Externo

La organizacion no existe ni puede existir fuera de un ambiente,
fuera de ese entorno que rodea a la empresa. El analisis externo
permite fijar las oportunidades y amenazas que el contexto puede
presentarle a una organizacion. Ambas se pueden definir de la

siguiente forma:

Oportunidades: Aquellas situaciones externas, positivas, que se
generan en el entorno y que una vez identificadas pueden ser

aprovechadas.

Amenazas: Situaciones negativas, externas al programa o proyecto,
gue pueden atentar contra este, por lo que llegado al caso puede
ser necesario disefiar una estrategia adecuada para poder

sortearla.

El proceso para determinar esas oportunidades o amenazas se

puede realizar de la siguiente manera:
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a- Estableciendo los principales hechos o eventos del ambiente que

tienen o podrian tener alguna relacién con la organizacion.

b- Determinando cuales de esos factores podrian tener influencia
sobre la organizacién en términos de facilitar o restringir el logro de
objetivos. Es decir, hay circunstancias o hechos presentes en el
ambiente que a veces representan una buena Oportunidad que la
organizacion podria aprovechar, ya sea para desarrollarse ain mas
0 para resolver un problema. También puede haber situaciones que
mas bien representen Amenazas para la organizacion y que puedan

hacer mas graves sus problemas.

Andlisis Interno

Los elementos internos que se deben analizar corresponden a las
fortalezas y debilidades que se tienen respecto a la disponibilidad
de recursos de capital, personal, activos, calidad de producto,
estructura interna y de mercado, percepcion de los consumidores,

entre otros.

El andlisis interno permite fijar las fortalezas y debilidades de la
organizacion, realizando un estudio que posibilita conocer la
cantidad y calidad de los recursos y procesos con los que se

cuenta. Se las puede definir como:
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Fortalezas: Elementos internos y positivos que diferencian al

programa o proyecto de otros de igual clase.

Debilidades: Aquellos elementos, recursos, habilidades y actitudes

gue la empresa ya tiene y que constituyen barreras para lograr la

buena marcha de la organizacion.

FORTALEZAS

@

ANALISIS
INTERNO

Capacidades distintas
Ventajas naturales
Recursos superiores

OPORTUNIDADES

Nuevas tecnologias
Debilidad de competidores
Posicionamiento estratégico

ANALISIS
EXTERNO

N

~

DEBILIDADES

Recursos escasos
Resistencia al cambio
Problemas de motivacidn
personal

AMENAZAS

Altosriesgos
Cambios en el entorno

/)

Figura 2.4. ANALISIS FODA

De la combinacion de fortalezas con oportunidades surgen las

potencialidades, las cuales sefialan las lineas de accibn mas

prometedoras para la organizacion. Las limitaciones, determinadas

por una combinacion de debilidades y amenazas, colocan una seria

advertencia.

Mientras que los riesgos (combinacion de fortalezas y amenazas) y

los desafios (combinaciéon de debilidades y oportunidades),
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determinados por su correspondiente combinacién de factores,
exigiran una cuidadosa consideracion a la hora de marcar el rumbo

gue la organizacion debera asumir hacia el futuro deseable.

Cuadro de Mando Integral

Es un sistema de control de gestion desarrollado por los
economistas norteamericanos Robert Kaplan y David Norton. En
1992 se lo dio a conocer en la prestigiosa publicacion “Harvard
Business Review”. Su objetivo es introducirla mensurabilidad
necesaria en las actividades de una compafia en términos de su
vision y estrategia a largo plazo, proporcionado a los gestores
empresariales una vision global sobre la estrategia y evolucién de la

compaiiia.

2.3.1 Conceptos Basicos

Este sistema de gestion busca traducir la Estrategia y la
Mision en un conjunto de objetivos relacionados entre si,
medidos a través de indicadores y ligados a planes de accion
que permiten alinear el comportamiento de todos los

miembros de la organizacién. Asi mismo, proporciona a la
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gerencia los instrumentos necesarios para llegar a alcanzar

exitosamente el nivel de competitividad deseado’.

El Cuadro de Mando Integral es también el Sistema de
Medicion del Desempefio que mas aceptacion ha tenido
entre los directivos de organizaciones tanto publicas como

privadas.

VISION
£ 0ué z2 esperazery

MISION
Rzzon de existir

VALORES
i0ué esimportants parz |z emprasa?

ESTRATEGIA
iComao se alcanzara la Vision?

MAPA ESTRATEGICO
Traducir |a Estratesia
CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Medir, Alinear y Focalizar

METAS E IMICIATIVAS
£0ué =2 debe hacer?

OBJETIWVOS PERSOMNALES
£0u2 2 necesits hacar?

-_
RESULTADOS ESTRATEGICOS

& OO/

Figura 2.5. FUNCION DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL

’ Del libro The Balanced Scorecard, Robert Kaplan & David Norton, 1996
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Tiene como objetivo comunicar la estrategia de la
organizacion hacia sus diferentes niveles operativos y de
este modo reflejarla en los procesos del negocio. Es utilizado
como un modelo de gestibn, una herramienta de
comunicaciébn 'y en sus mejores implantaciones, una

herramienta de cambio organizacional.

Este modelo de gestion parte de un principio basico
enunciado como “solo se puede gestionar lo que se puede
medir”. El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que

traduce la estrategia en accion.

Los beneficios de su aplicacion se pueden sintetizar en

cuatro puntos:

( Alineamiento estratégico

.. Integracion entre loz diferentes niveles
/ Beneficios del
[ Cuadro de —

\ |
\ /
' Mando Integral / -
b eral Seguimiento y control de planes

Herramienta de comunicacion, motivacion

\ e incentivo /

VLo

Figura 2.6. BENEFICIOS CUADRO DE MANDO INTEGRAL
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Los factores de riesgo para el éxito de su implementacién

son:

e [Falta compromiso de la Direccion.

e Falta de continuidad en el proceso.

e Mantener el CMI en la alta direccion solamente.

e Erronea interpretacion del concepto de Cuadro de Mando
Integral versus Tablero de Control.

e Pocos empleados implicados.

e Proceso de desarrollo demasiado largo.

e Contratar consultores sin experiencia.

e Introducir el CMI sélo para los incentivos econémicos.

Perspectivas estratégicas

La Visién y la Estrategia general de la empresa, se ordenan
mediante el Cuadro de Mando Integral alrededor de cuatro

perspectivas basicas:

e Finanzas: Busca trabajar estrategias en la mejora de
ingresos, en la eficiencia del uso de los fondos y en los
retornos (reposicion) y manejo de activos, creando un

crecimiento sustentable.


http://www.monografias.com/trabajos7/cofi/cofi.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/contabm/contabm.shtml
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e Clientes: Se orienta a trabajar estrategias en la
satisfaccion, adquisicion, retencion y en la entrega de
beneficios continuos al cliente. También permite
identificar y medir en forma explicita las propuestas de
valor agregado.

e Procesos internos: En esta perspectiva se identifican los
procesos claves en los que la empresa debe destacar
para continuar afiadiendo valor para los clientes y
finalmente para los accionistas®. Relaciona estrategias
para mejorar la cadena de valor organizacional.

e Aprendizaje y crecimiento: Se refiere a las estrategias
para mejorar la calificacion del talento humano que
labora en la organizacion, combinando con la aplicaciéon

de nuevas tecnologias y el entorno organizacional.

® Del libro El Cuadro de Mando Integral paso a paso, Paul R. Niven, 2003


http://www.monografias.com/trabajos15/nvas-tecnologias/nvas-tecnologias.shtml

/ PERSPECTIVA
FINAMCIERA

VISION Y
ESTRATEGIA

PERSPECTIVATALENTO
\ & DESARROLLO

FERSPECTIVA
PROCESOS INTERMNOS

i

Figura 2.7. PERSPECTIVAS ESTRATEGICAS

2.3.3 Mapa Estratégico
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El mapa estratégico de un cuadro de mando integral

proporciona un marco para ilustrar de que forma la estrategia

vincula los activos intangibles con los procesos de creacion

de valor®, en el cual se muestran las relaciones causa-efecto

entre los componentes de la estrategia de una empresa.

Proporciona una manera uniforme y coherente de describir la

estrategia de modo que se puedan establecer y gestionar

objetivos e indicadores. Expone los objetivos estratégicos,

° Del libro Mapas Estratégicos, Robert Kaplan & David Norton, 2004
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para cada una de las cuatro perspectivas y las relaciones

causa-efecto.

LaEstrategia de la Productividad
Mejorar la eficiencia operativa trasladando cliemes
acanales de distribucionmas efectivos en costos

LaEstrategia del Crecimiento de Ingresos
Mejorar |a estabilidad ampliandolas fuentes de
ingreso que se abtienen de los clientes

]
Mejorar

Perspectiva
Financiera retornos
[ I ]
Ampliar combinacion Mejorar eficiencia
de ingresos operativa
Perspectiva ”\ ’|\
Cliente : " -
Incrementar confianza de clientes. Aumentar satisfaccion de clienta

Captar mayor mercsdo mediznte desempsfio superior

h,
Perspectiva
Procesos Internos
[ | [ |
Entendersegm. Desarrollar Vender 2 nivel Trasladars Minimizar Proporcionar
de clients product. nuav general canzl correcto problamas respuesta rap.
7 e 4N N 7 [
f
Perspectiva Talento Incrementar
& Desarrollo productividad
empleados
I T ]
Diesarrollar Tecnologia Iativar al
capacidades Infarmacidn personal

Figura 2.8. MAPA ESTRATEGICO

Mediante el desglose de la vision y la estrategia en estas 4
perspectivas, la direccion toma conciencia del alcance de la
estrategia en la totalidad de la organizacion y a la vez
permite visionar los efectos de la estrategia sobre las
implica un

diferentes perspectivas propuestas, lo cual
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gjercicio de analisis, redefinicion y confirmacién de la

estrategia.
Tablero de Control

Es una herramienta basica utilizada en el Cuadro de mando Integral
gue permite monitorear el cumplimiento de la estrategia. El tablero

debe incluir:

- Variables de control: Lo que se va a medir.
- Manera de medicion o métrica.

- Estandar de medicion.

- Persona responsable de realizar el estudio.

A

~

. Satisfactorio

Rotacion de
inventarios

| | Alerta

Mensual

i Deficiente

Ventasde
nuevos
productos

Trimestral

Figura 2.9. TABLERO DE CONTROL
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Es importante establecer un sistema de sefiales que indiquen la
variacion de las magnitudes verdaderamente importantes que se
deben vigilar para someter a control la gestién. Usualmente son
utilizados los colores del seméforo para indicar el cumplimiento de

las metas.

Iniciativas e Indicadores

Las iniciativas son los medios que se deben desarrollar para

alcanzar las metas y pueden ser tantas como se requieran.

Los indicadores resultan claves para medir el desempefio de un
objetivo estratégico. Se debe tener como indicadores aquellos que

realmente sirvan para saber si se avanza en la estrategia.

/_ Come medir el &t TE o
== requeridos para
en consecucion del .
A . consecucionde los
N N N jet
bjetivas
I ] 9 OBJETIVOS INDICADORES METAS INICIATIVAS
iy i .
\ \ \ Rapidezdel .
. X \ check-out 2 rnlnutus_ll'
‘ - \ Mejorar la cliente Cursos de
_ \ calidad de arientacidn
T _ ,r ."ll larecepcicn al cliente
| — ] / Indice de 75 de 10
- 6 / satisfaccion #fode
ﬁ — ¥ del cliente
Y i.;,
i Mivel de resultado

i | i i NeCesario para
\u \ ) \ ) u conseguir un ohjetivg /

Figura 2.10. INDICADOR, METAS, INICIATIVAS ESTRATEGICAS
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Una vez construido el mapa estratégico, donde se ven las
relaciones entre cada uno de los objetivos, se debe analizar cuales
seran las métricas o indicadores claves, que permitan saber en que

medida se esta alcanzando cada objetivo.

2.6 Ciclo de Mejora Continuay Herramientas de Calidad

El proceso de gestion estratégica bajo ningdn motivo debe
permanecer estatico en el tiempo. Las nuevas tendencias del
mercado asi como alteraciones en los procesos internos, obligan a
las empresas a buscar una mejora continua en sus procesos de

gestion.

El ciclo consiste de una secuencia de cuatro pasos repetidos que

se deben de llevar a cabo. Estos son:

o Planear: En esta primera fase cabe preguntarse cuales son los
objetivos que se quieren alcanzar y la eleccion de los métodos

adecuados para lograrlos™®.

% bel libro Gestidn Integral de la Calidad, Lluis Cuatrecasas, 2005
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o Hacer: Se realizan todas las actividades planificadas para la
puesta en marcha del programa de gestion. Se recopilan datos
y se verifican los procesos establecidos.

o Verificar: Se revisan los efectos producidos por la
implementacion, comparando los resultados con las metas
esperadas.

o Actuar: Se replantean los procesos de acuerdo a los hallazgos
encontrados, tomando acciones correctivas encaminadas a

lograr los objetivos.

~

fCAmo

- (Qué
mejorar la C, Y
proxima o \
hacerlo? \
vez? T \
iResulto

Hacerlo
planificado

segunlo
planificado?

Figura 2.11. CICLO PHVA

Adicionalmente se requieren llevar mediciones acerca de la calidad

de los procesos en las organizaciones. Se han desarrollado varias
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herramientas Utiles para este fin, entre las principales se

mencionan:
- Diagrama causa-efecto

Diagrama de causa efecto o de espina de pez ideado por el
ingeniero Ishikawa, consiste en una representacion grafica sencilla
en la que puede verse de manera relacional una especie de espina
central, que es una linea en el plano horizontal, representando el
problema a analizar que se escribe a su derecha. Se puede
determinar la estructura o una relacion mdiltiple de causa-efecto
observandola sisteméaticamente!, lo cual facilita el anélisis de

problemas y sus soluciones.

( CAUSA EFECTO \

| HOMBRE | | MAOQUINA | | ENTORNO |
E \:'-. - % \1'-.
l"x Y ay
45. ~‘¢. -‘x.

v

PROBLEMA

4 ﬁ’ i /
\| MATERIAL | | METODO | | MEDIDA | /

Figura 2.12. DIAGRAMA CAUSA-EFECTO

" Del libro Herramientas estadisticas basicas para el mejoramiento de la calidad, Hitoshi Kume, 2002
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El problema analizado puede provenir de diversos ambitos como la
salud, calidad de productos y servicios, fendbmenos sociales,
organizacion, etc. A este eje horizontal van llegando lineas oblicuas
como las espinas de un pez que representan las causas valoradas
como tales por las personas participantes en el analisis del
problema. A su vez, cada una de estas lineas que representa una
posible causa, recibe otras lineas perpendiculares que representan

las causas secundarias.

Cada grupo formado por una posible causa primaria y las causas
secundarias que se le relacionan forman un grupo de causas con
naturaleza comun. Este tipo de herramienta permite un analisis
participativo mediante grupos de mejora o grupos de andlisis, que
mediante técnicas como por ejemplo la lluvia de ideas, sesiones de
creatividad, y otras, facilita un resultado 6ptimo en el entendimiento
de las causas que originan un problema, con lo que puede ser

posible la solucién del mismo.

- Lista de chequeo o verificacion

Es una forma utilizada para registrar la informacion en el momento
en que se esta recabando. Puede consistir de una tabla o grafica,
donde se registren, analicen y presenten resultados de una manera

sencilla y directa. Las ventajas que provee esta herramienta son:


http://es.wikipedia.org/wiki/Salud
http://es.wikipedia.org/wiki/Calidad
http://es.wikipedia.org/wiki/Sector_servicios
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Grupo_de_mejora&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/wiki/Lluvia_de_ideas
http://es.wikipedia.org/wiki/Creatividad
http://es.wikipedia.org/wiki/Creatividad
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e Brinda un medio para registrar de manera eficiente los datos.

e Proporciona registros histéricos, que ayudan a percibir los
cambios en el tiempo.

e Permite traducir las opiniones en hechos y datos.

e Facilita el andlisis estadistico.

51 NO
1 El procedimiento es adecuado
2 El personal esta capacitado
3 | Secuentaconlas herramientas adecuadas ®

4 | Equiposse mantienen adecuadamente | %

5 Personal con experiencia requerida b 1

& | Serealizanchequeosde rutina

7 | Existe stockde repuestos ®

a Personal muestra motivacion b4

Figura 2.13. LISTA DE CHEQUEO

- Pareto

Es una gréfica de barras que ilustra las causas de los problemas
por orden de importancia y frecuencia de aparicidon, costo o

actuacion.
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Figura 2.14. PARETO
Es una herramienta que brinda varias ventajas:

e Canaliza los esfuerzos hacia los factores principales.

e Prioriza y sefala la importancia de cada una de las areas de
oportunidad.

e Se aplica en todas las situaciones en donde se pretende
efectuar una mejora, en cualquiera de los componentes de la
Calidad Total: la calidad del producto/servicio, costos, entrega,
seguridad.

Permite la comparacion antes/después, ayudando a cuantificar el

impacto de las acciones tomadas para lograr mejoras. Se utiliza

también para expresar los costos que significan cada tipo de
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defecto y ahorros logrados mediante el efecto correctivo llevado a

cabo a través de determinadas acciones.

- Histograma

Descripcién grafica de los valores medidos individuales de un
paquete de informacion y que estd organizado de acuerdo a la

frecuencia o relativa frecuencia de ocurrencia.

La forma de un histograma depende de la distribucion de las
frecuencias absolutas de los datos. Algunas de las formas mas

comunes que puede adoptar un histograma son las siguientes:

r T
T h{ﬂ
= S B

- J

Figura 2.15. HISTOGRAMA

- Grafica de corrida

Se utiliza para representar los datos graficamente en una serie de
tiempo, de tal forma que se puedan observar cambios significativos

en el proceso.
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Figura 2.16. DIAGRAMA DE CORRIDA

- Diagrama de correlacion

Muestra la relacion entre dos factores cambiantes. Mientras un
factor aumenta su valor, el otro factor disminuye, aumenta o
simplemente muestra un cambio. Una relacion sélo puede ser
descubierta mediante la comprension del proceso y la

experimentacion disefiada.



37

5 1
’ -f,-f%"‘“g“
¥
S0 o i) TS T
Rank 2005

Figura 2.17. DIAGRAMA DE CORRELACION

- Diagrama de control

Diagrama que sirve para examinar si un proceso se encuentra en
una condicion estable, o para indicar que el proceso se mantiene en
una condicién inestable. Proporciona un método estadistico
adecuado para distinguir entre causas de variacibn comunes o

especiales mostradas por los procesos.
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Figura 2.18. DIAGRAMA DE CONTROL



CAPITULO 3

3. DIAGNOSTICO ACTUAL DE LA EMPRESA

En el presente capitulo se realiza un analisis de la situacion actual de la
empresa a fin de encontrar las oportunidades de mejora existentes.
Mediante un diagrama causa-efecto se evidencian las principales causas

gue dan origen a los problemas encontrados.

3.1. Informe General

3.1.1. Descripcion General de la Empresa

La empresa se dedica a la fabricacion y comercializacion de

pinturas decorativa, industrial, automotriz y en polvo.

Actualmente se encuentra certificada bajo la norma de
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calidad ISO 9001:2008 y la norma ambiental ISO

14001:2004.

Es una multinacional cuya estructura organizacional en
Ecuador es mediana, cuenta con alrededor de 200
empleados. El gerente general es la cabeza en el pais, quien
se reporta directamente al gerente regional. Existen seis
gerencias bajo la direccion del Gerente General: Gerencia
Financiera, Gerencia de Gestion Humana, Gerencia de
Ventas, Gerencia de Logistica, Gerencia de Manufactura y

Gerencia de Desarrollo.

PRODUCCIGN

B
poon

- m
CONTROL
INTERNO
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PRODUCCION

NOMINA

crEDITD Y
COBRANZAS

CONTROL DE
MP & ME

SALUD
DCUPACID.

CONTAEILIDAD
¥ COSTOS

SEGURIDAD

CALIDAD B
AMEIENTE

SISTEMAS
METROLOGIA /

Figura 3.1. ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA
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3.1.2. Misidn, Vision y Valores de la Empresa

La mision, visién y valores que actualmente tiene la empresa

son:
Mision:

“Servir a nuestros consumidores y clientes con soluciones
integrales, innovadoras y de calidad, para la protecciéon y
decoracion de superficies, buscando la plena satisfaccion de
sus expectativas, el bienestar y crecimiento de nuestros
trabajadores, la atencion a los intereses de los accionistas y

contribuyendo al desarrollo sostenible de la comunidad”
Vision:
“Seremos la mejor opcion en el mercado de recubrimientos

donde actuemos”

Valores:

e Satisfaccion del cliente y los consumidores.
e FEtica, honestidad, seriedad, respeto y lealtad.
e Vocacion de servicio.

¢ Responsabilidad integral.
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3.2. Andlisis de la Situacion Actual

La empresa se rige bajo la siguiente politica de calidad, seguridad y

ambiente:

‘La empresa, dedicada a la fabricacion y comercializacion de
pinturas para la proteccion y decoracion de superficies, consciente
del impacto que sus procesos pudieran ocasionar en Sus
empleados, clientes y el medio ambiente, y actuando dentro de su

filosofia: Vision, Mision y Valores, se compromete con:

BRINDAR soluciones integrales a las necesidades de nuestros
clientes, incorporando calidad e innovacion, siempre en armonia

con la salud, la seguridad y el medio ambiente.

PRECAUTELAR el bienestar y asegurar que el crecimiento de sus
trabajadores se inicia desde la concepcion de los procesos
industriales procurando la armonia con la salud, la seguridad y el
medio ambiente en el cual labora y consolidando una cultura a la
autogestion, la prevencion de los accidentes y la contaminacion, el

uso racional de los recursos y el mejoramiento continuo.

ASUMIR su vinculacion al desarrollo sostenible de las comunidades

en las que actia como un propdsito integrado a su supervivencia,
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gue implica el cumplimiento irrestricto de la ley y el ejercicio

decidido a la responsabilidad integral.”

El segmento de mercado en el que la empresa enfoca sus ventas
son los grandes distribuidores. De los cuales los clientes 1 y 2 de la

tabla son considerados como AA por el volumen de compras.

TABLA 1.

VENTAS DEL 2010 DE LA EMPRESA

TS VENTAS 2010 PDRCENTA.I‘E ABC
GALONES DOLARES PARTICIPACION | CLIENTES

Cliente 1 1.433.857 | § 15.282.190 24% AA
Cliente 2 1504565 | § 11.321.932 42% AA
Cliente 3 247116 | 5 2.617.41 46% A
Cliente 4 249135 | 5 2.520.172 50% A
Cliente 5 270026 | 53% A
Cliente 6 314183 | & 1.415.267 55% A
Cliente 7 87296 | 5 1.338.800 58% A
Cliente 8 91470 |5 1.182.366 59% A
Cliente 9 107.666 | § 990.276 61% A
Cliente 10 116.298 | § 744.358 62% B
Cliente 11 57.888 | § 6536.834 63% B
Cliente 12 50994 | 5 616.662 6% B
Cliente 13 62.866 | § 6508.362 65% B
Cliente 14 92674 | 3 5898.445 66% B
Cliente 15 48.462 | 5 586.771 67% B
Cliente 16 12803 | 5 581.423 68% B
Cliente 17 125511 | § 564.879 69% B
Cliente 18 51419 | S 562.628 70% B
Cliente 19 44769 | § 464 268 71% B
Cliente 20 75700 | S 415.550 72% B
Cliente 21 32402 | S 396.051 72% B
Cliente 22 25847 | 5 377.437 73% B
Cliente 23 27894 | 3 373.407 3% B
Cliente 24 28.288 | 5 365.238 4% B
Cliente 25 25815 | 8 355.522 74% B
Cliente 26 24024 |5 305.578 75% B
Cliente 27 29365 | § 295.087 75% B
Cliente 28 28482 | 5 293.898 T6% B
Cliente 29 17.303 | § 280.349 76% B
Cliente 30 35742 | 3 275.127 7% B
Cliente 31 23764 | 5 269.176 7% B
Cliente 32 30508 | 8 265.252 I7% B
Cliente 33 16.983 | § 232.602 8% B
Cliente 34 28799 | 5 232.426 8% B
Cliente 35 16.677 | & 231.759 8% B
Cliente 36 15192 | § 230.633 79% B
Cliente 37 19.117 | § 230.017 79% B
Cliente 38 15806 | § 219.030 79% B
Otros clientes 1.243488 | 5 13.250.765 100% CCC
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Gestion de los Procesos

Los subprocesos del Sistema Integrado de Gestion se estructuran

en el documento denominado “Modelacién de Procesos”.

A través de este se identifican el Objeto, responsable, relaciones
con clientes y partes interesadas, documentacion, recursos,
entradas, salidas, controles, registros y las actividades de los

procesos.

[ DIRECCIONAMIENTO Y GESTION ]

num—H43>710
num-H43I> 10

PRODUCTO
PEDIDO DEL DONDE EL

CLIENTE CLIENTE
>| LOGISTICA

NECESIDADES
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77777777777777777777777 PLANMAESTRO PRODUCTO
! : M v I TERMINADO
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FIGURA 3.2. GESTION DE PROCESOS

A través del Comité de Salud, Ambiente y Seguridad, se han
definido programas de Gestion (en Salud, Seguridad y Ambiente),

los cuales contienen objetivos y metas especificos, a los que se les
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realiza seguimiento permanente y sirven de base para la toma de

decisiones para lograr el mejoramiento:

e Programa de Manejo Integral de Residuos.
e Programa de Orden y Aseo.
e Programa de Uso Eficiente de Recursos.

e Programa de Manejo de Sustancias Quimicas.

La Organizacion ha establecido canales de comunicacion entre los
procesos y subprocesos del sistema con el fin de asegurar la

eficacia del mismo.

Las formas de comunicacion definidas son:

e Comunicacion interna.
e Comunicacion externa.
e Comunicacion masiva.

e Comunicacion personalizada.

Descripcion de los principales procesos criticos de la empresa.

A continuacion se realiza un detalle de las tres areas consideradas

como criticas en la empresa:
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Area de Manufactura

Existen dos lineas de produccion en la empresa. Una esté dedicada
a la fabricacion de pinturas base agua y la otra linea a la
elaboracion de pinturas base solvente. Ambas mantienen el mismo

proceso, pero las materias primas utilizadas difieren.

El proceso se detalla a continuacion:

-  Emision de férmulas: De acuerdo a las necesidades
proyectadas por el area de Planificacion, a cada lote de
produccion se le asigna un tamafo, este va desde los 400 lit. a
12,000 lit. Planta descarga del sistema la férmula con el tamafio
asignado, misma donde se indica la cantidad de materia prima
requerida para su fabricacion.

- Revision de existencias: El personal de bodega de materia
prima se encarga de constatar que exista la cantidad de
producto necesario. De existir faltantes se comunica al area de
Compras para que proceda con el abastecimiento.

- Pesado de materias primas: Por medio de la utilizacion de
balanzas electrénicas se pesa y separa la cantidad de material

a utilizar.
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- Mezclado de producto: En el batch asignado se mezclan el
agua, talcos, emulsificantes y demas materias primas de
acuerdo a las etapas de proceso definidas en la férmula.

- Tinturacion: Se procede a tefiir la base de acuerdo a un patrén
de colores establecido. De ser necesario se repite el proceso
hasta lograr obtener el color deseado.

- Dispersion: Etapa en la que la mezcla es homogenizada.

- Aprobacion: Se realiza control de calidad del fabricado antes de
proceder con el envasado.

- Envasado: De acuerdo al plan de envasado, el fabricado es
dosificado ya sea en tanques de 50 gal., canecas de 5 gal.,
galones o litros.

- Etiguetado: Se coloca etiqueta y sticker con codigo de barra.

- Embalaje: Los litros de producto terminado son agrupados y
embalados en 9 unidades, los galones en 4 unidades, y las
canecas y tanques se mantienen sin embalar.

- Paletizado: Para su posterior almacenaje, se paletiza el

producto. Cada pallet se arma con una unidad de medida Unica.

En el siguiente diagrama se muestra el flujo de proceso realizado

para la elaboracién de pinturas:
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DIAGRAMA DE PROCESOS PARA LA FABRICACION DE PINTURAS |

Operacidn | Transporte | Inspeccidn | Demora |Almacenaje

Nr. Actividad . » . . v

1 |Emitir farmula del sistema

Revisar existencias de materias __-':a
primas requeridas _..--"""-

Pesar materias primas segun
cantidades de farmula
Transportar materias primas a
batch asignado

(=]

(23]

5 |Mezclar materias primas

& |Dispersar mezcla

7 |Tinturar lote de produccion

yimmn s

8 |Dispersar mezcla

5 |Se verifica aprobacion de lote

Transportar material de empagque a
linea de produccidn

Envasar fabricado en las unidades
de medida respectivas

12 |Etiquetar producto

Embalar de acuerdo a la unidad de
empaque asignada

ﬁ#lﬁ\

14 |Paletizar producto

Transportar pallet a bodega de
producto terminado

FIGURA 3.3. PROCESO DE FABRICACION DE PINTURA

Area de Logistica
En Guayaquil existen 3 bodegas de producto terminado:

- Bodega 80: Bodega principal de Guayaquil, con una capacidad

para 300,000 galones. Debido a la gran variedad de productos y
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a la peligrosidad de los mismos existen areas designadas para
cada tipo de producto.

- Bodega de maquila: Se almacena exclusivamente los productos
gue se maquilan para el Cliente 2.

- Bodega de canecas: Area en la que se almacenan solo pallets

de canecas debido a su facilidad de transporte.

En la ciudad de Quito existe una Unica bodega con una capacidad

de casi 300,000 galones.

De acuerdo a los pedidos generados por el area de ventas, se
consolida la carga para el despacho y se traza el recorrido. Se
producen ciertas demoras debido a que para zonas fuera de la
ciudad a veces se requiere mas de una semana para cumplir con la

cantidad minima de producto para realizar el flete.

Como politica se priorizan los despachos para el Cliente 1 en la
ciudad de Quito, y para el Cliente 2 en Guayaquil. La flota de
transporte no es propia de la empresa, sino que se prestan los

servicios de varias compafias de transporte.

A continuacion se detalla el diagrama de flujo de proceso para el

almacenamiento y despacho de producto terminado.
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FIGURA 3.4. ALMACENAMIENTO DE PRODUCTO TERMINADO
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FIGURA 3.5. DESPACHO DE PRODUCTO TERMINADO
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Area de Ventas

En todo el pais se asignaron territorios para cada uno de los
vendedores. Ellos son los encargados de visitar a los clientes de

dichos territorios y constatar sus necesidades.

Las necesidades del cliente son comunicadas a los coordinadores
de venta quienes solicitan la aprobacion al area de crédito. Si el
cliente tiene vencida la cartera no se procede a ingresar el pedido,

caso contrario el coordinador los ingresa al sistema.

Posteriormente el coordinador revisa las existencias de los articulos
solicitados. De existir faltantes comunica al area de Planificacion de
produccion o de Importaciones dependiendo si el producto es de

fabricacion local o importado.

Al generar el pedido se asigna un nimero de nota de entrega, con
el cual el area de Logistica se encarga de la separacion y posterior

despacho del producto.

A continuacion se muestra el diagrama de flujo del proceso de

ventas:



INICIO

Cliente

Realizar pedidoa
vendedor

especial?

Formato orden
de pedido

Vendedor

Diligenciar orden
de pedido

“Coordinador venta.

Recibir ordende
pedido

‘Coordinador Venta
iIngresarinformaciona
sistema y revisar
crédito de cliente

Aedim

suspendido?

Jefe de Ventas

Solicitar aprobaciona
departamentode
Crédito

& Crédito
aprueba?

Coordinador Venta

Generar ordende
surtido en sistema

Auxiliar Bodega
Separar producto
con ordende
surtido

ASistente Logistica

Registrarcambios en
la orden de surtido

Auxiliar Bodega

Despachar producto
con facturay guia de
remision

FIGURA 3.6. PROCESO DE VENTA
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Descripcion de los principales problemas y analisis de la causa

raiz.

Mediante un analisis de las tres areas criticas se identifican los

principales problemas:

PRINCIPALES PROBLEMAS DE LA EMPRESA

TABLA 2.

Elevada cantidad de
agotados 363%| S 162 615 |Retrasos en imponaciones
Ventas
Gean cantidad de notas de 412%| S 215995 |Devoluciones de los chientes
crédito
Insuficiente flota de transporte
Bajo nivel de despachos 357%| S 138,241 |para atender a la totakdad de
clientes
Alto costo de mantenimiento
Logistica de 5.26%| 230.528 [Aprovisionameento elevado
5 Especiaidades de productos
Cm?: :)romsndnl de 363%| S 79 460 |muy costosos con baga salida
Ip' de mercado

. [Incumplimiento del plan de

7.44%

§ 269949 *’m poco flexible

De este analisis se constata que el incumplimiento en el

produccion causa la mayor pérdida en la empresa.

plan de
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FIGURA 3.7. PARETO DE PROBLEMAS

Se selecciona el incumplimiento del plan de produccién como
problema critico y mediante un diagrama causa-efecto se identifican
las principales razones por las que no se llega a cumplir con las

metas de produccion:
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FIGURA 3.8. DIAGRAMA CAUSA-EFECTO DE INCUMPLIMIENTO

EN PLAN DE PRODUCCION

Se utilizé la herramienta de 5 por qué para identificar la causa raiz

gue origina este problema:

Causal

1. ¢Por qué existen altos tiempos de reposicién para faltantes

de materias primas y material de empaque?

Porque los proveedores demoran en despachar nuevos pedidos

solicitados en el transcurso del mes.
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2. ¢Por qué los proveedores se demoran en despachar los

nuevos pedidos?

Porque estos pedidos no fueron considerados en el pedido original

de principios de mes.

3. ¢ Por qué estos pedidos no fueron considerados en el pedido

original?

Porque Planificacion agrega nuevos productos en el Plan mensual

de fabricacion.

4. ¢ Por qué Planificacion agrega nuevos productos?

Porque no existe un correcto Presupuesto de Ventas.

5. ¢ Por qué no existe un correcto Presupuesto de Ventas?

Porque no hay indicadores que monitoreen las tendencias del

mercado.

6. ¢ Por qué no hay indicadores que monitoreen las tendencias

del mercado?

Porque no existe un sistema de control de gestion.
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Causa 2

1. ¢Por qué existe poco compromiso del personal de Planta en

cuanto al cuidado de los equipos?

Porque no se ha capacitado al personal acerca de la importancia

del cuidado y mantenimiento de sus equipos.

2. ¢(Por qué no se ha capacitado al personal sobre la

importancia del mantenimiento de equipos?

Porque no existe un correcto plan de capacitaciones de

mantenimiento para el personal.

3. ¢Por qué no existe un correcto plan de capacitaciones de

mantenimiento?

Porque no se ha cuantificado el impacto de los paros no

programados a los tiempos de produccién en la empresa.

4. ¢Por qué no se ha cuantificado el impacto de los paros no

programados?

Porgque no existe un sistema de control de gestion que los mida.

Causa 3

1. ¢Por qué hay indicadores en el area de Manufactura que no

se miden?
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Porque el tiempo en planta se prioriza para actividades productivas

y no para las de control y medicion.

2. ¢Por qué no se priorizan las actividades de control y

medicion?

Porque se considera mas importante dedicarse a la produccion.

3. ¢Por qué se considera mas importante dedicarse a las

actividades productivas?

Porque el personal desconoce la utilidad de llevar un control sobre

los procesos productivos que realizan.

4. ¢Por qué el personal desconoce la utilidad de llevar un

control sobre los procesos productivos?

Porque nunca se analizaron los resultados de los indicadores.

5. ¢Por qué nunca se analizaron los resultados de los

indicadores?

Por falta de un sistema de control de gestion.

Causa 4

1. ¢ Por qué existen procesos productivos duplicados?
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Porque la linea de produccion base agua y base solvente estan

separadas.

2. ¢Por qué las lineas de produccion estan separadas?

Porque durante el tiempo transcurrido la infraestructura de la

empresa fue creciendo sin un control adecuado.

3. ¢Por qué la infraestructura de la empresa creciéo sin un

control adecuado?

Porgque no hubo una correcta planificacion del disefio de la planta.

Causab

1. ¢Por qué existe poca flexibilidad en las lineas de

produccion?

Porque la cantidad de lotes disponibles para la produccién es
insuficiente en relacion a la gran variedad de sku’s que se solicitan

fabricar mensualmente.

2. ¢Por qué es desproporcionada la cantidad de lotes con
respecto al numero de sku's solicitados para fabricar

mensualmente?

Porgque no se mide la disponibilidad real de la Planta y se producen

una gran cantidad de lotes pequefios.



60

3. ¢Por qué no se mide la disponibilidad real de la Planta?

Porque no se utilizan indicadores para monitorear los procesos

productivos.

4. ¢Por gqué no se utilizan indicadores para monitorear los

procesos productivos?

Porque no existe un sistema de control de gestion.

Causa 6

1. ¢Por qué las etapas manuales retrasan la produccion?

Porque no se ha realizado un estudio de tiempos y movimientos

para las etapas manuales.

2. ¢Por qué no se ha realizado un estudio de tiempos y

movimientos para las etapas manuales?

Porque no se evalla el desempefio de las etapas manuales.

3. ¢Por qué no se evalua el desempefio de las etapas

manuales?

Porque no existen indicadores que monitoreen el desempefio.

4. ¢(Por qué no existen indicadores que monitoreen el

desempefio?
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Porgque no se ha implementado un sistema de control de gestion.

Finalmente, de la revisibn de las causas que intervienen en el
incumplimiento del Plan de Produccién, se puede concluir que la no
utilizacién de un sistema de control de gestion impide de muchas
formas el poder cumplir las metas mensuales de Planta. Por este
motivo se considera prioritario el Disefio, Implementacion vy
Evaluacion de un Sistema de Control de Gestiobn para el area de

Produccién.



CAPITULO 4

4. DISENO E IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE
CONTROL DE GESTION

4.1. Elaboracion de la Planificacion Estratégica

A fin de realizar un correcto disefio del Cuadro de Mando Integral se
procede con el analisis de las principales amenazas, debilidades,
fortalezas y oportunidades de la organizacion, con lo cual se logra
tener una vision mas clara de la realidad de la empresa y poder

crear una estrategia que lleve a cumplir con los macro objetivos.

Cinco fuerzas de Porter

Mediante las cinco fuerzas de Porter se observa con mayor claridad
el estado actual de la empresa, lo cual permite plantear estrategias

gue alineen la organizacion con los macro objetivos.
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- Amenaza de nuevos competidores:

En el mercado de pinturas existen tres grandes compafiias que
tienen captado casi el 90% de las ventas en todo el pais. Otras
empresas de menor envergadura se dedican en general a atender
la demanda de nichos de mercado, como es el caso de pinturas
marinas y de mantenimiento. Debido a la versatilidad en precios y
calidad de productos que estas empresas ofrecen al cliente y
fuertes campafias de mercadeo es dificil que una nueva empresa
pueda entrar en el mercado. Por tal motivo la intensidad de esta

fuerza es considerada como baja.

- Rivalidad entre competidores:

El afio pasado la empresa lider del mercado fue adquirida por una
compafiia que se encuentra considerada como la segunda mas
importante a nivel mundial. Se espera que a finales del presente
afio comience una estrategia agresiva para posicionar su marca en
el pais. Esta es una seria amenaza que ha obligado a la empresa a
redefinir estrategias y planes de accion. Por esta razén se

considera la intensidad de esta fuerza como alta.
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TABLA 3.

PARTICIPACION EN VENTAS

Competidor 1 25,90% 42.20% 32.90%
Competidor 2 35,80% 17,40% 27.90%
La empresa 25.90% 31.,90% 28.,50%
Otros competidores 12,40% 8,50% 10,80%

- Poder de negociacién con los proveedores:

En la actualidad la empresa esta atravesando un proceso de
reestructuracion a nivel de toda la organizacion, mismo que busca
integrar procesos claves para lograr minimizacion de costos y
fortalecimiento de sinergias. Uno de los beneficios se da en el area
de compras. Anteriormente Compras Ecuador buscaba las mejores
opciones de adquisicion de materias primas y material de empaque
en le mercado local, muchas veces resultando en aumentos
considerables de los precios debido a que para ciertas materias

primas esenciales existe bastante demanda y pocos oferentes.

Como parte del proceso de transformacion el manejo de las
compras de materias primas y material de empaque se va a realizar

a través de negociaciones regionales, con lo cual se garantizaran
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costos mas bajos en la adquisicion de materias primas y material de
empague para las compafiias del grupo. Debido a esto se considera

la intensidad de esta fuerza como baja.

- Poder de negociacién de los clientes:

En la empresa existen dos clientes estrella que suman el 42% de
las ventas. El Cliente 1 a pesar de haber llevado buenas relaciones
comerciales los dltimos afios, ha optado por importar una nueva
marca de pinturas de Europa y ha comenzado un proceso de
reduccion de compras de los productos ofrecidos por la empresa,
con la finalidad a largo plazo de posicionar a esta nueva marca de
pinturas como la principal a ofertar. A diferencia, el Cliente 2
mantiene fuertes vinculos comerciales debido a que gran parte del
volumen que compra es de productos que la empresa le maquila.

La intensidad de esta fuerza se considera media.

- Amenaza de ingreso de productos sustitutos:

En el segmento decorativo, los acabados de madera barnizada y la
tapiceria son posibles sustitutos para el recubrimiento de
superficies, pero en el mercado local los mismos son de elevados
costos en relacion a la pintura y poco utilizados, por lo que esta

fuerza es considerada con baja intensidad.
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Mediante este andlisis se puede constatar que la mayor amenaza

se encuentra en la rivalidad con los competidores actuales

Amenazade
nuevos
competidores

Amenazade
ingreso de
productos
sustitutos

Poderde
negociacion de
clientes

Poderde
negociacion con
proveedores

FIGURA 4.1. ANALISIS DE 5 FUERZAS DE PORTER

Entre las medidas que debe tomar la empresa para disminuir la
amenaza de este competidor se encuentra la campafia de
marketing que se debe realizar para fortalecer el posicionamiento

de las marcas y mantener la fidelizacion del cliente final.

Otro factor importante considerado es que solo uno de los tres
principales comercializadores de pinturas ha explotado las ventas
en el segmento de distribuidores minoristas. Con miras a la futura
amenaza, la empresa ha buscado captar un mayor segmento de

este mercado. Para ello se han elaborado productos de menor
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calidad y precio que son idoneos para la venta en el mercado

minorista de pinturas.

Ademas el realizar un analisis de benchmarking del accionar de la
compaiiia rival en el extranjero permitird disefiar una estrategia para

contrarrestar el posicionamiento de esta para el proximo afio.

Andlisis FODA

Antes de redefinir la Mision y Vision de La Empresa, se analiza
mediante un analisis FODA los principales puntos fuertes y débiles
de la misma. Entre los hallazgos mas significativos se mencionan

los siguientes:

-  Fortalezas:

Plataforma Oracle: Un cambio reciente de plataforma tecnoldgica
de la compafiia ha permitido llevar un mejor control de los procesos,

en tiempo real. El sistema ha facilitado y simplificado los procesos.

Marca de respaldo mundial: Se cuenta con la licencia de produccion
de uno de los productos con mayor prestigio a nivel mundial, lo cual

es reconocido y preferido por los clientes.

Herramienta que facilita comunicar con especialistas del Grupo:
Permite un proceso de solucion de problemas y mejoramiento de

procesos. Las mismas areas de diferentes regiones se encuentran
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conectadas, lo cual facilita el intercambio de informacion y mejores

practicas.

Empresa amigable con el ambiente: Por mas de diez afios la
empresa se ha caracterizado por fabricar pinturas libres de plomo y
metales pesados, mostrando su compromiso con el ambiente,

comunidad y clientes.

Integracion vertical hacia atras: Actualmente el Grupo se encuentra
en un proceso de reestructuracion, en la busqueda de una mayor
integracion entre los clientes internos. Esto resulta en la
negociacion a nivel regional con proveedores de los insumos
requeridos, aminorando de forma considerable los costos

negociados localmente.

- Debilidades:

Baja fidelizacion de cliente importante: Actualmente uno de los
clientes mas importantes ha empezado a reducir el volumen de sus

compras debido a que esta importando productos del extranjero.

Personal con poca capacitacion: No existe un Plan de Capacitacion

correctamente estructurado para mandos medios y operativos.

Sobrecarga laboral: Debido a la reestructuracibn y cambio de

plataforma tecnoldgica, el personal se encuentra realizando un
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mayor numero de actividades que las consideradas en el perfil de

cargo.

Bajo nivel de produccion: Faltantes de materias primas, problemas
de mantenimiento y demas factores impiden llegar a niveles

Optimos de produccidn.

- Oportunidades:

Asociar y capacitar pintores: Este segmento de mercado tiene un
gran poder de influencia sobre el consumidor final, por lo cual un
proceso de capacitaciones e incentivos beneficiaria de gran manera

a la empresa.

Integracion vertical hacia adelante: Una opcién importante es el
establecimiento con los clientes de puntos de distribucién de
propiedad conjunta para la venta exclusiva de productos de La

Empresa.

Exportaciones a otros paises de la regibn como Perd y Panama

gracias a las alianzas existentes entre las empresas del Grupo.

Ingreso de una nueva linea para el sector automotriz: Debido a que
este segmento del negocio es de gran atractivo, la adquisicion de
una nueva marca de productos automotrices podria impulsar las

ventas.
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Fortalecer la imagen de marcas existentes: No existe mayor
inversion en publicitar ciertas marcas de la empresa. La generacién
de campafias de este tipo permitiria a clientes potenciales el

conocerlas e incrementar sus ventas.

- Amenazas:

Ingreso al mercado de una nueva marca rival: La reciente
adquisicién del principal competidor por una marca reconocida a
nivel mundial, puede incidir a futuro en la fidelizaciobn de varios
clientes y asi mismo podria repercutir en las ventas si no se toman

las medidas preventivas requeridas.

Economia del mercado ecuatoriano: El incremento en precios y el
aumento de inflacién pueden conllevar a la reduccion de compras

de pintura, al no ser esta un producto de primera necesidad.

FORTALEZAS

Plataforma Oracle

Marca de respaldo mundial

Empresa amigable con ambiente Exportar a otros paises de la region
Integracion vertical hacia atras /-\ Ingreso de nueva linea (Autos)

Fortalecer imagen de marcas
DEBILIDADES AMENAZAS

Baja fidelizacion de clientes Ingreso al mercado de marca rival
Personal con poca capacitacion Economia de mercado nacional
Sobrecarga laboral en drea adminis.

Bajo nivel de produccion

FIGURA 4.2. ANALISIS FODA DE LA EMPRESA
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Redefinicién de misidn, vision y ventaja competitiva

Realizando un analisis de la misién de la organizacidn se constata

gue esta correctamente establecida:

Mision:

“Servir a nuestros consumidores y clientes con soluciones
integrales, innovadoras y de calidad, para la proteccion y
decoracion de superficies, buscando la plena satisfaccion de sus
expectativas, el bienestar y crecimiento de nuestros trabajadores, la
atencion a los intereses de los accionistas y contribuyendo al

desarrollo sostenible de la comunidad.”

Sin embargo la visibn es muy general y no esta definida en el
tiempo. Se redefine de la siguiente forma:
Vision:

“Lograr una participacion del 35% del mercado ecuatoriano de
recubrimientos, incrementando la productividad en 15% y
aumentando en 10% la rentabilidad de la compaiiia al finalizar el

2015.7

Se define como ventaja competitiva:
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Contar con el respaldo técnico y comercial de dos empresas lideres

en el mercado latinoamericano y mundial.

4.2. Disefo del mapa estratégico organizacional

4.2.1.

Perspectivas y objetivos estratégicos

Para el disefio del mapa estratégico organizacional, se

consideran las siguientes perspectivas:

Perspectiva financiera.

Perspectiva del cliente.

Perspectiva de procesos internos.

Perspectiva de desarrollo y talento.

Considerando la visibn, mision y analisis estratégico

elaborados se plantean como macro objetivos:

- Incrementar la rentabilidad de la organizacion en 10% al
finalizar el 2015.

- Lograr una participacion del 35% del mercado
ecuatoriano de recubrimientos al finalizar el 2015.

- Aumentar productividad en 15% al finalizar el 2014.
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relaciones causales se propone el

Con relacién a los macro objetivos, los objetivos de cada

siguiente mapa estratégico organizacional.

4.2.2. Mapa estratégico organizacional
perspectiva y sus
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4.3. Disefo e implementacion del sistema de gestion en el area de

estudio

4.3.1. Definiciones estratégicas del area

Actualmente el area de Manufactura no cuenta con una
Misidn, Visidbn ni Ventaja Competitiva establecidas. Se

propone para el area:

Mision:

“Ejecutar de manera oportuna los requerimientos de
produccion de recubrimientos manteniendo los estandares de
calidad y bajos costos por medio de un personal capacitado y

recursos adecuados, para satisfacer a los clientes y

consumidores.”

Vision:

“Cumplir con el 100% del plan de produccion a través de

procesos mejorados y personal calificado al finalizar el 2012.”

Ventaja competitiva del area:

- Contar con un personal de gran experiencia.

- Existe baja rotacion de personal.
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En el disefio del mapa estratégico del area de Manufactura

se consideran dos perspectivas:

- Perspectiva de procesos internos.

- Perspectiva de desarrollo y talento.

Del andlisis estratégico se definen como prioritarios los

siguientes macro objetivos:

- Disminuir los costos de transformacion a 46 ctvs./gl.

- Alcanzar un cumplimiento de 100% del Plan de
Produccion.

- Reducir el tiempo usado en Mantenimiento Correctivo a

20%.

Mapa estratégico del area

Posteriormente al disefio del mapa estratégico de la
Organizacion se procede al despliegue del mismo al area de
Manufactura. Considerando la Mision, Vision y Ventaja

Competitiva se plantea el siguiente mapa estratégico.
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4.3.3. Tableros de Control

Con el fin de alcanzar las metas planteadas en cada objetivo
del mapa estratégico se requieren de indicadores que

permitan medir su desempeiio en el tiempo.

OBIJETIVO INDICADOR

Cumplimiento de galonaje planificado
Cumplir 100% del Plan de Produccion
MACRO Cumplimiento de lotes planificado
Tiempo utilizado en Mant. Correctivo

OBJETIVO S :
Disminuir tiempo usado en Mant. Correctivo a 20% =
Tiempo no trabjado en Planta por Mant Correctivo
antener en ¢ "ﬂw o Rc'ta(ién tabora!
it

M
R
Reducir a 0% la produccion de lotes no programados Nivel de produccion de lotes no programados

Alcanzar nivel de produccion de 13 a 14 lotes diarios Produccion de lotes

Cumplir 97% de solicitudes de Mant. Correctivo Cumplimiento de solicitudes de Mant. Correctivo
Cumplir 97% del Plan de Mant. Preventivo Cumplimiento de Plan de Mant. Preventivo
Disminuir lotes no aprobados por calidad a 0% Nivel de lotes no aprobados por calidad

‘Cumplir al 100% el Plan de Capacitacion Técnica

Lograr un indice de satisfaccion laboral de 8 puntos

FIGURA 4.5. INDICADORES

Se requiere llevar un reporte de cada uno de los indicadores
seleccionados para mantener la trazabilidad y como respaldo
para el proceso de auditorias. En los mismos se incluye el
objetivo del indicador, responsable de la medicion,
frecuencia, metas del indicador, etc... Las siguientes tablas

se elaboran con este fin:
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Las fichas que muestran los indicadores de los macro

objetivos son:

Para realizar la medicién del costo de transformacion, valor
gue indica el costo en el que se incurre por la produccién de
cada galon de producto, se utiliza la siguiente ficha, en la
cual se detalla el Macro objetivo al cual afecta, el Gerente de
Manufactura como responsable de la medicion, los informes
que se requieren, tanto el informe de produccion mensual
como el de fabricacion de galones. Este indicador se lleva

mensualmente.

Costo de transformacidn

Disminuir costos de transformacion a 46 ctvs/gl

Costo de fabricacion / Galones producidos

Gerente de Manufactura

Informe de produccion mensual ; Informe de costos mensual

r r
Hacia
0’46 - 0'48 - 0'45 - j
ahajo

FIGURA 4.6. FICHA N°1 — INDICADOR COSTO DE
TRANSFORMACION

Mensual

Las siguientes dos fichas muestran los indicadores

seleccionados para medir el Cumplimiento del Plan de
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Produccion, en la primera ficha se muestra el indicador de
Cumplimiento de galonaje planificado y en la siguiente el
Cumplimiento de los lotes planificados. Ambos indicadores

mantienen una meta del 100%.

Cumplimiento de galonaje planificado

Cumplir el Plan de Produccion en 100%

{ Galones fabricados / Galones solicitados en el Plan de Produccion ) * 100%
Jefe de Planificacidn

Informe de Produccién mensual ; Plan de Produccidén mensual

Mensual %

Haci
arriba

FIGURA 4.7. FICHA N°2 — INDICADOR CUMPLIMIENTO
DE GALONAJE PLANIFICADO

Cumplimiento de lotes planificado

Cumplir el Plan de Produccidn en 100%

( Lotes fabricados / Lotes solicitados en el Plan de Produccidn } * 100%
Jefe de Planificacion

Informe de Produccidn mensual ; Plan de Produccidn mensual

Mensual %

Hacia
100% 95% 100% .
arriba

FIGURA 4.8. FICHA N°3 — INDICADOR CUMPLIMIENTO
DE LOTES PLANIFICADO
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Los indicadores de Tiempo utilizado en Mantenimiento
Correctivo y Tiempo no trabajado en la Planta por la
realizacion de Mantenimiento Correctivo impactan al macro
objetivo de Disminuir el Tiempo empleado para la realizacion
de Mantenimiento Correctivo a 20%. Ambos indicadores
deben ser medidos por el Jefe de Mantenimiento de forma

mensual.

Tiempo utilizado en Mantenimiento Correctivo

Disminuir tiempo usado en Mantenimiento Correctivo a 20%

{ Hrs-hombre Mantenimiento Correctivo / Hrs-hombre Mantenimiento ) *100%
Jefe de Mantenimiento

Reporte mensual de Mantenimiento

Mensual - %
Hacia

20% 25% 10% )
abajo

FIGURA 4.9. FICHA N°4 — INDICADOR TIEMPO
UTILIZADO EN MANTENIMIENTO CORRECTIVO
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Tiempo no trabajado en Planta por realizacién de Mantenimiento Correctivo

Disminuir tiempo usado en Mantenimiento Correctivo a 20%

{ Hrs-hombre no trabajadas en Planta por realizacion de Mantenimiento Correctivo
/Total Hrs-hombre trabajadas en Planta ) *100%

Jefe de Mantenimiento

Reporte mensual de Mantenimiento

Hacia
1.5% A% 0% )
abajo

FIGURA 4.10. FICHA N°5 — INDICADOR TIEMPO NO
TRABAJADO EN PLANTA POR REALIZACION DE
MANTENIMIENTO CORRECTIVO

El dltimo indicador para macro objetivos es el indice de
Rotacién, calculado por el Coordinador de Talento Humano
de forma mensual. La meta esperada es mantener este
indice en 0% en el Area de Produccién, con un minimo de

5% de rotacién de personal al mes.



82

indice de rotacidn

Mantener en 0% el indice de rotacidn laboral

{ Personal que se retira de la compafila / Total de personal del &rea de
Manufactura ) *100%

Coordinador de Talente Humano
Némina de la compafiia ; Informe de salida de empleados

Mensual %

Hacia
o - = - o - ]
zbajo

FIGURA 4.11. FICHA N°6 — INDICADOR DE ROTACION

De acuerdo a los objetivos planteados en la perspectiva de

Procesos se definen las siguientes tablas por indicador:

A fin de medir el cumplimiento del objetivo de Reducir el
reproceso a 0.25%, se crea la ficha del indicador Nivel de
reproceso, este indicador debe ser calculado por el Jefe de

Planta de forma mensual.
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Mivel de reproceso

Reducir nivel de reprocesos a 0.25%

{ Galones de producto reprocesado / Galones producidos }* 100%
lefe de Planta

Informe de produccidn mensual

Hacia
0,25% 1.5% 0% :
abajo

FIGURA 4.12. FICHA N°7 — INDICADOR DE NIVEL DE
REPROCESO

El indicador de Nivel de produccion de lotes no programados
tiene una tendencia esperada hacia abajo. Debe ser medido
por el Jefe de Planificacion de forma mensual considerando

el Informe de Produccién mensual.

Nivel de produccidn de lotes no programados

Reducir a 0% la produccidn de lotes no programados

[ Lotes no programados fabricados / Lotes fabricados ) * 100%
Jefe de Planificacion

Informe de produccién mensual

Mensual %

Hacia
000% - e - o - i
abajo

FIGURA 4.13. FICHA N°8 — INDICADOR DE NIVEL DE
PRODUCCION DE LOTES NO PROGRAMADOS
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Para medir el objetivo de Alcanzar el nivel de produccion de
13 a 14 lotes diarios se establece el indicador de Produccién

de lotes.

Produccidn de lotes

Alcanzar nivel de produccion de 13 a 14 lotes diarios
Lotes fabricados / Dias laborables del mes

lefe de Planta

Informe de produccidn mensual

Mensual LOTE / DIA

Hacia
e - e - 00 - i
arriba

FIGURA 4.14. FICHA N°9 — INDICADOR DE PRODUCCION
DE LOTES

La productividad se emplea para medir el cumplimiento del
objetivo de Incrementar la productividad a 31 gl/hr-hombre. El

indicador esta bajo la responsabilidad del Jefe de Planta.
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Productividad

Incrementar la productividad a 31 gl/hr-hombre
Galones fabricados / Hrs-hombre trabajadas
Jefe de Planta

Informe de Produccion ; Reporte de asistencia

Mensual GL / HR-HOMBRE

Hacia
31.00 28.00 35.00 )
arriba

FIGURA 4.15. FICHA N°10 — INDICADOR DE
PRODUCTIVIDAD

E

Cumplimiento de las solicitudes de Mantenimiento
Correctivo y del Plan de Mantenimiento Preventivo, permite
medir el avance sobre los objetivos de Cumplir el 97% de las
solicitudes de mantenimiento correctivo y el 97% del Plan de

Mantenimiento Preventivo respectivamente.
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Cumplimiento de Solicitudes de Mantenimiento Correctivo

Cumplir 97% de solicitudes de mantenimiento correctivo

( Solicitudes de Mantenimiento Correctivo realizadas / Total solicitudes de
mantenimiento correctivo ) * 100%

Jefe de Mantenimiento

Reporte mensual de Mantenimiento ; Solicitudes de Mantenimiento

Mensual

97%

Hacia
95% 100%
- - - arriba

FIGURA 4.16. FICHA N°11 — INDICADOR DE

CUMPLIMIENTO DE SOLICITUDES DE MANTENIMIENTO

CORRECTIVO

Cumplimiento de Plan de Mantenimiento Preventivo

Cumplir 97% el plan de mantenimiento preventivo

[ Tareas de Mantenimiento Preventivo realizadas [ Total de tareas programadas
de mantenimiento preventivo ) * 100%

Jefe de Mantenimiento

Reporte mensual de Mantenimiento ; Plan de Mantenimiento

97%

FIGURA 4.17. FICHA N°12 — INDICADOR DE
CUMPLIMIENTO DE PLAN DE MANTENIMIENTO
PREVENTIVO



87

El objetivo de Disminuir el nivel de lotes no aprobados por
calidad se mide con el indicador de Nivel de lotes no

aprobados por calidad.

Nivel de lotes no aprobados por calidad

Disminuir el nivel de lotes no zprobados por calidad a 0%

{ Lotes no aprobados por calidad / Lotes fabricados ) / 100%
Jefe de Planta

Informe de Produccion ; Reporte de calidad

Memsual -
Hacia
0% 2% 0% )
abajo

FIGURA 4.18. FICHA N°13 — INDICADOR DE NIVEL DE
LOTES NO APROBADOS POR CALIDAD

Para llevar el seguimiento de la evoluciébn de los dos
objetivos planteados en la perspectiva de Desarrollo y
Talento se plantearon los siguientes cinco indicadores con

sus respectivas fichas:
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Nombre de Indicador Cumplimiento de Plan de Capacitacion
Objetivo Cumplir al 100% el Plan de Capacitacidn
Métrica { Capacitaciones dictadas / Total de capacitaciones programadas ) *100%

Responsable de :
. Coordinador de Talento Humano
medicién

Fuente de infermacién  Plan de Capacitacion ; Informe de capacitaciones dictadas

Frecuencia Mensual Unidad %
Min. Manx. Hacia
Meta 100% 90% 100% Tendencia
esperado esperado arriba

FIGURA 4.19. FICHA N°14 — INDICADOR DE
CUMPLIMIENTO DE PLAN DE CAPACITACION

El indicador del indice de asistencia a los cursos de
capacitacion sera llevado por el Coordinador de Talento

Humano de forma mensual.

MNombre de Indicador indice de asistencia
Obkjetive Cumplir al 100% el Plan de Capacitacion
Meétrica { Personal que asiste a capacitacidn / Personal convocado a capacitacion | *100%

R ble d
esp.n.nlsa € ce Coordinador de Talente Humano
medicion

Fuente de informacién  Plan de Capacitacidn ; Informe asistencia a capacitacién

Frecuencia ensual Unidad %
Min. Max. Hacia
Meta 100% 90% 100% Tendencia
esperado esperado arriba

FIGURA 4.20. FICHA N°15 — INDICADOR DE ASISTENCIA
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El indicador del indice de cobertura se mide trimestralmente
por el Coordinador de Talento Humano. Se espera una
tendencia hacia arriba con una meta de 40% de cobertura del

personal de Planta.

Nombre de Indicador indice de cobertura

Objetivo Cumplir al 100% el Plan de Capacitacion

{ Personal convocado a capacitacidén / Total de personal del Zrea de Manufactura

Métrica
) *100%

Remperladt Coordinador de Talento Humano

medicién

Fuente de informacién  Plan de Capacitacidn ; Ndmina de la compafiia

Frecuencia Trimestral Unidad %
Min. Max. ) Hacia
Meta 40% 30% 50% Tendencia )
esperado esperado arriba

FIGURA 4.21. FICHA N°16 — INDICADOR DE COBERTURA

El indicador del indice de aprobacion de los cursos de
capacitacion esta bajo la responsabilidad del Coordinador de
Talento Humano, quien de forma mensual lo mide utilizando
como fuentes de informacion el Plan de Capacitacion y los

informes de asistencia a la capacitacion.
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Nombre de Indicador indice de aprobacion
Objetivo Cumplir al 100% el Plan de Capacitacion
Métrica { Personal que aprueba capacitacion / Personal que asiste a capacitacion }* 100%

R ble d
espnn’sa  ce Coordinador de Talento Humane
medicién

Fuente de informacién Plan de Capacitacion ; Informe asistencia a capacitacion

Frecuencia Mensual Unidad %
Min. Max. Hacia
Meta 85% 80% 100% Tendencia
esperado esperado arriba

FIGURA 4.22. FICHA N°17 — INDICADOR DE
APROBACION

Para medir el indicador de satisfaccion laboral del personal
de Planta se realizan encuestas trimestrales, en las cuales se

espera un minimo de 7 puntos sobre la evaluacion.

Nombre de Indicador indice de satisfaccidn laboral
CObjetive Alcanzar un indice de satisfaccidn lsboral de 8 puntos
Meétrica Calificacién de motivacidn / Total de personal encuestado

R ble d
esp.u-n’sa = ce Coordinador de Talento Humano
medicion

Fuente de informacién  Encuesta trimestral

Frecuencia Trimestral Unidad PTS
Min. Max. Hacia
Meta | 7 10 Tendencia i
esperado esperado arriba

FIGURA 4.23. FICHA N°18 — INDICADOR DE
SATISFACCION LABORAL



91

Se muestra Tablero de Control de indicadores usados para

de Manufactura

7

IVOS en area

medir avance de macro objet
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Para la perspectiva de Procesos se muestra el siguiente

Tablero de Control
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El Tablero de Control de la perspectiva de Talento y

Desatrrollo es el siguiente:
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Se observa que durante el 2010 y

del mes de enero 2010 y mayo 2011.

7z

indicador se ha mantenido entre los limites de
, a excepcion

La siguiente grafica muestra el comportamiento del indicador

de costo de fabricacion.

2011 el
control
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El cumplimiento del Plan de Produccion a través de la
medicién del galonaje y lotes fabricados se detalla en las
siguientes dos graficas. Durante el 2010 se mantuvo el
cumplimiento del galonaje por debajo de lo esperado, pero se
aprecia segun la grafica de tendencia que en el mes de junio
2011 el valor se estabiliza y entra dentro del rango aceptable

en la medicion realizada en el mes de julio 2011.
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A diferencia del cumplimiento de galonaje, dentro del afio

2010 se aprecia que si se cumplié con la expectativa de

lotes. Se evidencia una disminucion del

de

fabricacion

, pero el mismo vuelve a

indicador al comienzo del 2011

incrementar a partir de mayo 2011, llegando a entrar dentro

OavOIdINV1d S310T
30 OLNIINIMAINND - €N YIONIANTL 3d VII4VHO '9¢°¥ vdNOld

w000k |MO00L  [000L [SO000L |M000L [S000L  |MO00L  [s000L |MO00L  [000L [MO00L  |R000L  [S000L |:000L  |S0%00L (B0f00L |:0'00b  [M000L [0'00l

I ) ounzewy

w000k |MO00L  [000L [SO000L |M000L [S000L  |MO00L  [s000L |MO00L  [000L [MO00L  |R000L  [S000L |:000L  |S0%00L (B0f00L |:0'00b  [M000L [0'00l

[ ] e

w056 2056

XF28E

42

S0GE S0GE S0GE *0'GE *0'GE *0'GE *0'GE *0'GE *0'GE *0'GE 0'GE 0'GE HO'GE S0'GE HO'GE 0'5E 0'5E [ 32 ) ounupy

opeoniueid

LT R L 206 (S24GTA6 | MZTT6 (292°86 BNl 062G (22E'66 | 00°26 (HGETEE |XEL'2E ELLR IR HETEE | MGGRE |XFEGE (HZZ'GE sa30] ap ojuaudunsg

282 4z G2 34 LEC Lz ¥EZ (35 a0z 852 %2 852 e ¥l 652 SOpEJLIE) Sa107]

1-unl

uejg
U3 SOPENNIOS 53107

G2

¥az 252 g2 f2:5 80%

u-few  y-1qe o1-Aou | o190 | gr-das  pr-obe gi-el | pr-unl | gr-few gr-aqe  pl-rew g-gag pL-aua

L-1ew -qag -aus glL-dp

Tl

Tresnl o preEs TTEe TTeEs TTER TTEeE orEE op-Es oTsee gredes Qi oFnl of-enl piedEs 0T oTEs 0TaR OTeEeE

A\

/\ o

i

—t e~

%0000T

[ equue epey

%00'S0T
)| v e e s e )

del rango aceptable en julio 2011.

VIDJNIAN3L 30 YIIIVHD - NOILS3D 3d TOULNOD 3a VINFLSIS



97

Para monitorear la reduccién del tiempo empleado para la
realizacion de Mantenimiento Correctivo se establecen las
siguientes graficas. En la gréfica se evidencia el porcentaje
de tiempo de mantenimiento dedicado al mantenimiento
correctivo. Se aprecia que a comienzos del 2010 el tiempo
empleado superaba al 25% del total pero segun la revision
de los ultimos meses analizados en el 2011, este valor se

mantiene por debajo del 25%.

s o RS

g | 5| &

E g R

| T

* FRIE] HE

15 ERE:
[=]
=

I ERE: BIE

=B R Sl
"
2

2m
412

161
&

41
feg

101
€47

181
TIE

w7
7T

18
[2:13

129
EEG

289
1001

260
808

10 may-10 jun-10 | jul-10  ago-10 sep-10 oot-10 now-10 dic-10 ene-fl | feb-ll  mar-fl | abr-il  mas-1l | jun-il | jul-nl
2
330

241
68

15.3452| 23,693 | 24905 [FLELVAEINT SRV 19,405 21573 19.38% 25.znxm LT 100193 | 19,3522 | 21,905 ( 15,403 | 24.46% | 18763

Tiempo utilizado en Mantenimiento Correctivo

I ( Hrs-hombre Mantenimiento Correctivo / Hrs-hombre Mantenimiento ) * 100%
+

26,05 25,05 26,0 25,05 25,0 26,05 25,05 26,0 25,05 25,0 26,0 26,0 26,0) 25,0 26,0) 26,0 26,0 26,0) 25,0

FIGURA 4.27. GRAFICA DE TENDENCIA N°4 - TIEMPO
UTILIZADO EN MANTENIMIENTO CORRECTIVO

L3
g
E
]
]
=




98

De acuerdo a la grafica de a continuacién, durante los meses
de junio y julio 2011, el tiempo perdido de trabajo en Planta

por la realizaciébn de mantenimiento correctivo se mantiene
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Para medir el Indice de rotacion se observa la siguiente

grafica, en la cual se evidencia que desde enero 2011 a julio

2011 se ha mantenido en 0% la rotacion laboral en el area de

acuerdo a lo esperado.
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El nivel de reproceso se determina desde el 2011 en la

Se aprecia que a diferencia

grafica mostrada a continuacion.

del 2010, durante el transcurso del presente afio ha ido

disminuyendo el porcentaje de galonaje reprocesado hasta

ingresar dentro del rango de control aceptable.
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La cantidad porcentual de lotes fabricados que no estaban

considerados en el Plan de Produccién es la siguiente. De

acuerdo a la grafica durante los meses de junio y julio 2011

lotes no

porcentaje de

el

logrado disminuir

se ha

programados a 0,52%.
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La productividad en lotes fabricados por dia laborable y por

cantidad de galones producidos en cada hr-hombre se mide

en las siguientes dos gréficas:
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las solicitudes de

el cumplimiento de

Para constatar

mes se

mantenimiento correctivo emitidas durante el

presenta la siguiente grafica de control, misma en la que se

aprecia que durante el afio 2010, no se cumpli6 con lo

esperado de acuerdo a la meta planteada, pero durante los
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altimos meses del 2011 analizados se observa que el
cumplimiento de las solicitudes logra entrar en los rangos

permisibles.
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De igual

La siguiente gréfica permite visualizar el cumplimiento del

programa de Mantenimiento Preventivo mensual.
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forma que el mantenimiento correctivo, de lo analizado en el
2010 el cumplimiento de las tareas de mantenimiento
preventivo se mantuvo por debajo de las expectativas, a
diferencia del 2011 en donde se aprecia mayor estabilidad en
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Para constatar el nivel de lotes que no pasaron la aprobacién

de calidad se detalla la grafica de a continuacion.
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Durante el 2010 y 2011 el cumplimiento del Plan de

Capacitacion mensual no se ha mantenido estable, pero se

evidencia que en los ultimos tres meses analizados del afio
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2011 se logra llevar el cumplimiento dentro de los valores
—

esperados.

La asistencia a los cursos de capacitacion se mantiene en

los parametros esperados en lo que va del 2011. Se aprecia
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una asistencia del 100% en los meses de junio y julio del

2011.
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Durante el 2010 y 2011 tan solo en el segundo trimestre del

2010 se obtuvo un nivel de cobertura inferior a la expectativa,



109

en los demas trimestres analizados la cobertura es mayor al

30%.
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mismo se

e

asl

La tendencia del indice de aprobacion,

mantiene por sobre el 80% en los meses de junio y julio del
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2011 en los que se realiz6 la implementacion del Sistema de
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La satisfaccion laboral estuvo por debajo de las expectativas

en el ultimo trimestre del 2010 y primero del 2011 debido a

gue el cambio de la Plataforma Tecnoldgica significé en
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trabajo adicional, pero en el segundo trimestre del 2011 se
observa que el valor de satisfaccion laboral vuelve a estar
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dentro de las expectativas esperadas.
4
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Iniciativas estratégicas

De acuerdo a los objetivos planteados en el mapa estratégico
del area de Manufactura se establecen varias iniciativas para

poder cumplir con las metas propuestas:

Plan de Mantenimiento Autbnomo.

- Plan de Mantenimiento Preventivo.
- Prevencion del Mantenimiento.

- Mejoras enfocadas.

- Educacién y entrenamiento.

- Areas administrativas.

- Mantenimiento de la calidad.

- Seguridad y Medio Ambiente.

- Implementacion de 5's.

- Plan de Coaching y Sistema de Remuneracion Variable.

Cada una de las iniciativas se califica con un criterio de 0 a 3
en consenso con el equipo implementador y la Gerencia de

Manufactura. Se establecen los siguientes valores:

0: La iniciativa no tiene impacto sobre el objetivo.

1: La iniciativa es de bajo impacto para el logro del objetivo.
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2: La iniciativa es de mediano impacto para el logro del

objetivo.

3: La iniciativa es de alto impacto para el logro del objetivo.

IMICIATIVAS

Areas ad mink trathas
Flande Coaching /S ktema de
R i ure rac kn Vark ble

OBIETIVO

Dtimarnnr conto de L borm o

a a 2 L1} 1] L1} 1

MACRO Cumplis 100% del Plan de Producciin 1 2 2 i 1 0 2
OBJETIVO | Disminsr tiempo usado en Mant. Corrective @ 20% 2 3 2 2 2 1 F
Masteres en % Indice de Rotacion Laboral 0 1 3 0 0 0 3

Reechucir reprocesos 3 025% 0 0 2 0 0 0 0

de lotes no programados 0 0 0 0 0 0 0

Aleaszar nivel de prod 13 & 14 lotes dinrios 2 2 2 1 2 1 1

Incrementar productividad a 31 gl hombee

P
P
P
-
X}
-
=
=

Impllr'?]‘\nr solicitades de Mant, Corrective 0 0 v i 7 0 [i] [i] (1]
T
TALENTOD ‘Cumplir al 100°% o Plan de Capacitackin Técnica 2 2 2 2 3 3 2 2 1 2

) el

0
IMPALCTO 14 | 16 | 11 | 17 24 | 12 11 7 3 17
4

RANKING [

FIGURA 4.42. SELECCION DE INICIATIVAS
ESTRATEGICAS

De acuerdo al analisis efectuado se seleccionan las

siguientes iniciativas para el logro de los objetivos:
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Iniciativa #1: Educacion y entrenamiento.

Iniciativa #2: Mejoras enfocadas.

Iniciativa #3: Plan de Coaching / Sistema de Remuneracion

variable.

Iniciativa #4: Plan de Mantenimiento Preventivo.

Iniciativa #5: Plan de Mantenimiento Auténomo.

Iniciativa #6: Areas administrativas.

Desarrollo de Iniciativas

Iniciativa 1: Educacion y entrenamiento

En el area de Manufactura existe un Plan Anual de
Capacitacion, en el que se incluyen capacitaciones
enfocadas a produccién, seguridad y mantenimiento. Luego
de su revision se establece que el Plan de Mantenimiento es
muy bésico y no permitird cumplir con los objetivos
propuestos. A fin de garantizar el nivel técnico necesario para
que la gestion de mantenimiento funcione correctamente se

redisefia el Plan de Capacitacion de Mantenimiento.
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Para llevar registro sobre las capacitaciones realizadas y el
personal que asiste a las mismas se disefia el siguiente

formato de registro de capacitaciones.

REGISTRO DE CAPACITACION

Fenaeinico | fioradeinicio___|
reasein | [oemem |
Feciionor |
oo |

Contenido

Asistente Area

Facilitador Coordinador RRHH

FIGURA 4.43. REGISTRO DE CAPACITACION

Se debe considerar un Plan de Induccion para el personal
nuevo, a fin de mantener el nivel requerido de conocimiento y
experiencia. Las inducciones realizadas se registran segun el

siguiente formato.
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REGISTRO DE INDUCCION

| [ecrece oo | |
Capacitador | | Fecha de fin | |
Contenido

Jefe de Area Coordinador RRHH

FIGURA 4.44. REGISTRO DE INDUCCION

Iniciativa 2: Mejoras enfocadas

La empresa no realiza un analisis de falla de los equipos y
componentes, tan solo se registran las averias y posteriores
reparaciones en un formato de mantenimiento, en el cual no
se establecen las razones que causaron el desperfecto ni las

medidas necesarias para que no vuelva a suceder.

Se plantea utilizar el AMEF de Proceso para identificar los
modos de falla potenciales en los equipos, a fin de llevar un
control especial para prevenir o detectar posibles averias en
los mismos. Se consideran tres criterios para definir el

Numero de Prioridad de Riesgo (NPR):
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- Ocurrencia (O): Mide la frecuencia con la que se origina
la averia.

- Severidad (S): Implica el impacto que la falla tiene sobre
el proceso productivo.

- Deteccién (D): Indica la facilidad con la que se identifica

la averia.

El NPR se calcula de la siguiente forma:

NPR=0xSxD

Para facilitar la evaluacion cada uno de los criterios se
califica del 1 al 10, considerando el valor inferior como el
menos probable de ocurrencia, menos severo y mas facil de
detectar. De igual manera, el valor mas alto de la escala se
asigna al mas probable de ocurrencia, mas grave y con

mayor dificultad para detectar.

Para medir la probabilidad de Ocurrencia de una averia se

utiliza la siguiente tabla:



TABLA 8.

OCURRENCIA DE AVERIA

Ocurrencia | Calificacion Probabilidad

Casiimposible 1 <1en 1000
Remota 2 1en 300
Muy poca 3 1en 700
Poca 4 1en 500
Moderada baja 5 1en 300
Moderada B 1en 150
Moderada alta 7 1len50
Alta 8 lenls
Muy alta 9 len6
Casisiempre 10 =len3
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La Severidad evalla el impacto de la falla sobre el equipo,

misma que se clasifica de acuerdo a la siguiente tabla:

TABLA 9.

SEVERI

DAD DE FALLA

severidad | Calificacion Criterio
Casinula 1 Sin efecto en el proceso
) Efecto poco notable en el desempefio
Despreciable 2 i
del equipo
) Efacto notable en el desempefio del
Muy baja 3 ]
eqguipo
Menor 4 Opera con deficiencias menores
Efecto moderado en el desempefio del
Moderado 5 )
eqguipo
Significativo g Falla parcial pero operable
Desempefic del equipo seriamente
Mayor 7
afectado pero operable
Serio 8 Equipo inoperable
o Peligro con advertencia / Mo incumple
Critico 9 i X
normas de riesgo del Gobierno
) ) Seguridad relacionada / Incumple
Peligroso 10 ) )
reglamentacion del Gobierno
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El criterio de Deteccion indica el estimado con que la averia
podria ser detectada con los controles actuales. Se cuantifica

como se muestra en la siguiente tabla:

TABLA 10.

DETECCION DE AVERIA

Deteccidn Calificacidn Probabilidad
Casisiempre 1 91%-100%
Muy slt= 2 81%-90%
Alts 3 71%-80%

Mediznamente

2 61%-70

zltz
Mediz 5 51%-60%
Baj= & 415:-50%
Muy bajz 7 315:-40%
Remaota g 21%-30
Improbable 9 11%-20%
Czziimposible 10 Orse-10%6

El NPR obtenido se lo separa en cuatro categorias, y se

priorizan los planes para las fallas con mayor indice:
TABLA 11.

CATEGORIA DE NPR

500-1000 Altoriesgo de falla

125-489 Riesgo de falla medio

1-124 Riesgo de falla bajo

0 Mo existe riesgo de falla
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En la siguiente tabla, se muestra el Andlisis de Modo y Efecto
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Iniciativa 3: Plan de Coaching / Sistema de remuneracién

variable

A fin de cumplir con los objetivos planteados se desarrollan

planes destinados a fomentar la motivacion del personal.

Plan de Coaching

Se disefia un Plan de Coachig con la finalidad de mejorar el
desempefio del personal operativo en el area de

Manufactura. Se consideran ocho etapas:

Determinar
necesidades

: Establecer confianzay
expectativas

resultados

Reuniry comunicar
informacion

las acciones

: Evaluar progreso
individual y grupal

FIGURA 4.46. ETAPAS PLAN DE COACHING
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Determinar necesidades: Nuevas conductas esperadas a
partir de la experiencia y entrenamiento realizado. Para
esta etapa se necesita definir el grupo de coachs o
entrenadores, quienes son los responsables de incentivar

a los demas miembros del Area de Manufactura:

W Produccion 0d Viantenimiento
lefe Planta Base Agua Jefe Mantenimiento

FIGURA 4.47. COACHS AREA DE MANUFACTURA

Entre las habilidades que se deben desarrollar en el
grupo de coachs se destacan:

e Crear ambiente de trabajo seguro y confiable.

e Hacer preguntas.

e Escuchar activamente.

e Ser observador.

e Sugerir, no ordenar.

e Ofrecer reconocimiento y estimular logros.
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Establecer confianza y expectativas: Se requiere que el
coach conjuntamente con el equipo de trabajo
determinen las principales falencias y se desarrollen
programas de entrenamiento y capacitacion con la
finalidad de superarlas. Son claves para el éxito de esta
etapa la escucha imparcial y activa, la confirmacion de la
realidad y la participacion de todos los miembros.
Acuerdo sobre los resultados: Se establece mutua
responsabilidad entre los participantes y el coach para
alcanzar los objetivos planteados en el Sistema de
Control de Gestion del Area. Se utiliza la técnica de
confrontacion y desafio.

TABLA 12.

CONFRONTACION Y DESAFIO

ACCION

ldentificar sefiales que adviertan que el individuo solo
esta dispuesto a realizar pequefios cambios, falta de
compramiso, minimiza el problema, culpa a otros.

Ofrecer evidencias concretas, tales como
grabaciones. charlas con otros miembros,
participacidn en reuniones

Explicar como su conducta influye en el resto del
grupo y las ventajas que se obtendrian con su apoyo

Cuando la persona culpe al sistema u otros, se le
debe explicar como asumir su parte mostrandole
opciones, formas en las que se hubiera podido
manejar, sin culparlo o criticarlo

Cuando el trabajador muestre signos negatives sobre
el coach o la reunidn, se debe interrumpir y mostrar
en accion la conducta manifiesta

Definir praximos pasos y disposicion del empleado a
alcanzar los ohjetivos planteados
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Reunir y comunicar informacion: Es imprescindible
retroalimentar al personal acerca de los avances
obtenidos. Por medio de los Tableros de Control y
Gréficas de Tendencia, mensualmente se podran
analizar los resultados.
Traducir la conversacion en accion: Esta etapa hace
referencia a las iniciativas estratégicas seleccionadas
para el avance del proyecto. El coach debe asegurar que
el personal entienda la importancia de desarrollar las
mismas para alcanzar las expectativas planteadas. Se
consideran los siguientes pasos:

TABLA 13.
TRADUCCION DE CONVERSACION EN ACCION

ACCION

Ayudar al empleado a imaginar una lista de
alternativas, diferentes cursos de accidn.
variables y ohstaculos tanto individuales
como del Area.

Asistir al trabajador a que medite sobre
como seria la situacion ideal de trabajo, que
resultados se obtendrian con con la
realizacion de los cambios esperados.

Farmular preguntas para hacer la visian mas
real. como cual es el impacto de su trabajo
en la organizacion. Discriminar las diferecias
entre la situacion actual y |a proyectada.

Respaldar los grandes pasos: El coach debe apoyar al

equipo en la consecucién de sus objetivos. El apoyo se
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logra a través del establecimiento de reuniones regulares
para estimar los progresos y reforzar los planes de
accion. Se debe considerar que cada uno de los
miembros necesita una orientacion especifica para llevar
a cabo el plan, para lo cual se deben considerar los
siguientes modelos de cambio:

TABLA 14.

MODELOS DE CAMBIO

ACTIVIDAD ACCION

Cambiar marco de referencia del
empleado, haciendole ver el trabajo
desde diferentes perspectivas

Ayudar a revelar los temores frente
al cambio e identificar los
verdaderos ohstaculos

Alentar la reflexiobn sobre las acciones: Las personas
necesitan tiempo para reflexionar sobre sus actitudes y
conductas y si estas van a cambiar exitosamente. Se
requiere que el coach motive al personal para que
reflexione sobre las tareas que estan realizando, por qué
las estan realizando y qué estan logrando cambiar a
través de su trabajo.

Evaluar el progreso individual y grupal: Las condiciones
de trabajo mejoradas, el alcance de los objetivos,

incremento de motivaciéon deben ser evaluadas por el
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coach periédicamente. A continuacién se presenta un

cuestionario de evaluacion.

CUESTIONARIO DE EVALUACION

1. iEstd alcanzando la meta establecida?

] si ] No

2. iQué cambios especificos en la conducta y actitud
indican que se han alcanzado los resultados?

3. iLos cambios realizados son suficiente?

[ s [ No

4. {Como cree haber logrado los cambios?

5. éQué fue lo gue lo motivo al cambio o qué cree gue
lo esta desmotivando?

6. {Qué opinan otras personas scbre el cambio, se
alcanza?

[ si [ Mo
7. iQué elementos estan contribuyendo a gue se
aparte de los objetivos propuestos?

8. (Que factores cree gue contribuyen mas al cambio?

FIGURA 4.48. CUESTIONARIO DE EVALUACION

Sistema de remuneracion variable

Actualmente en la empresa no existe un programa para

incentivar el cumplimiento de objetivos estratégicos, por lo
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que se propone el siguiente sistema de remuneracion
variable para los mandos altos y medios del Area de

Manufactura.

GEREMCIA
MANUFACTURA

|
W W Y F—
SEGURIDAD Eﬁ:‘.’]ﬁv METROLOGIA

FIGURA 4.49. ORGANIGRAMA MANUFACTURA

Se seleccionan las Jefaturas de Produccion Base Agua y
Base Solvente, la Jefatura de Mantenimiento y la Gerencia

de Manufactura para esta iniciativa.

- Jefaturas Base Agua y Base Solvente: De los 13
objetivos estratégicos del Area de Manufactura, se
establecen 9 objetivos directamente relacionados al
trabajo de los Jefes de ambas Plantas. Por el
cumplimiento trimestral de cada macro objetivo se
plantea una bonificacién de 1% del sueldo base, y por el
cumplimiento trimestral de cada objetivo de las
perspectivas una bonificacion del 0,5% del sueldo base.

Se disefia la siguiente tabla de bonificaciones.
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Jefatura de Mantenimiento: Ocho objetivos estratégicos

se fijan para su bonificacién trimestral. Considerando un

,200 se establece la siguiente tabla.
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Gerencia de Manufactura: Se establece responsabilidad

del Gerente en los 13 objetivos estratégicos del Area. Por el

cumplimiento de cada macro objetivo se plantea un bono del

1% del sueldo base y 0,5% por el cumplimiento de cada

objetivo de las perspectivas.
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Iniciativa 4: Plan de Mantenimiento Preventivo

El Plan de Mantenimiento Preventivo que lleva la empresa es

anual. No se identifica en el mismo priorizaciébn de los

equipos criticos, por lo cual se establece primeramente una

matriz de criticidad de equipos para identificar en cuales se

debe enfocar el

mantenimiento debido a como su no

funcionamiento podria repercutir en las siguientes areas:

Produccion (P)

Mantenibilidad (M)

Ambiente (A)

Seguridad y salud (S)

La criticidad se mide del 1 al 3 de acuerdo a la siguiente

tabla:

TABLA 18.

CRITICIDAD DE EQUIPOS

CRITICIDAD
1 2 3
- Tiempo perdido en el | Tiempo perdido en el | Tiempo perdido enla
Produccion (P) equipo area linea

Mantenibilidad (M)

Tiempo de reparacion
menor a 2 horas

Tiempo de reparacion
entre 2 a 4 horas

Tiempo de reparacian
mayor a4 horas

CRITERIO

Ambiente (A)

Accidente con dafio
ambiental menor

Accidente con dafio
ambiental medic

Accidente con dafio
ambiental grave

Seqguridad y salud [ 5)

Accidente con lesidn
menar

Accidente con lesidn
media

Accidente con lesidn
grave
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Se realiza un analisis de cada equipo y se considera que
toda ponderacién superior a 6 corresponde a equipos criticos
y ponderaciones inferiores determinaran que el equipo no es
critico. De acuerdo a esto se establecen los siguientes

equipos criticos de Planta Base Agua:

Llenadora neuméatica: Equipo utilizado para realizar

envasado de pintura liquida.

Compresores: Requeridos para incrementar presion y

desplazar la pintura a los tanques de dispersién y llenadoras.

Generador  eléctrico:  Suministra  energia para el

funcionamiento de los equipos.

Banco de capacitores: Mejora factor de potencia eléctrico

para evitar sobrecargas en la linea.

Agitadores eléctricos: Homogenizan la mezcla y dispersan el

tinte brindando un color uniforme a la pintura.

Extractor de polvo: Mantiene el aire libre de las impurezas de
talcos y demas polvos liberados en el ambiente en los

procesos de pesado y mezclado.

Bomba neumética de latex: Transporte de latex de los silos a

la Planta Base Agua.
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En la Planta Base Solvente se consideran los siguientes

equipos criticos:

Generador  eléctrico:  Suministra  energia para el

funcionamiento de los equipos.

Banco de capacitores: Mejora factor de potencia eléctrico

para evitar sobrecargas en la linea.

Bombas de resina y solvente: Transporte de resina y

solvente de los respectivos silos a la Planta Base Solvente.

Pony mixer: Motor que sirve para brindar energia mecéanica a

los Cowles.

Llenadora neumatica: Equipo utilizado para realizar

envasado de pintura liquida.

Agitadores eléctricos: Homogenizan la mezcla y dispersan el

tinte brindando un color uniforme a la pintura.

Extractores vy filtros de polvo: Mantienen el aire libre de las
impurezas de talcos y demas polvos liberados en el ambiente

en los procesos de pesado y mezclado.

Se presenta un resumen del andlisis realizado para la

determinacion de los equipos criticos:
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TABLA 109.

EQUIPOS CRITICOS

CRITERIDS
] -
8 2 S l=5
|5 & |22
Linea Equipo S L|EE =z = = Total
E g |3 |§%
o E < W

Base Agua Comwle de 15 Hp

Eaze Agua Cowle de 25 Hp

Easze Agua Cowle de 50 Hp

Easze Agua Tanques de Diluzidn 1-15

Ease Agua Llenadora Meumndtica 1-2

Basze Agua Etiquetadora Automditica

Baze Agua Etiquetadora Cddigo de Barra

Base Agua Termoencogible 1-2

Baze Agua Mator Hidralico de 60 Hp

Base Agua Eiomba de enfriamienta

Eaze Agua Agitador Hidraulico 1-5

Ease Agua Compresor # 1] De pistan de 30 hp |

EBasze Agua Compresor # 2 [ De pistdn de 20 hp )

Base Agua Generador Caterpillar # 1 Modelo 3308 { 264 KVA,

Baze Agua Banco de Capacitores de 100 KA

Basze Agua Agitador Eléctrica 1-2

Baze Agua Extractor de polvo de 15 hp [ TALEGAS ]

Base Agua Montacarga Caterpillar a gas GP25K # 1[ Mastil Pequefic ]

Eaze Agua Eiomba neumntica para tanque Lates H-1626

Eaze Agua Eateriade Tintes [ Bombas y agitadares neumaticas |

Easze Agua Eombas de agua normal

Easze Agua Eombas de agua emergencia

Basze Agua Lamparas y Foeos [ Luminarias |

Base Solvente | Generador Caterpillar # 2 Modelo 3304 ¢ 131KV A

Base Solvente | Banco de Capacitares de 170 KvaA

Baze Solvents | Bomba de Resina 1-2

Base Solente | Cowle de 20hp

Easze Solvente | Cowle de 25 hp

Easze Solvente | Cowle de ¥ Hp

Easze Solvente | Pony Miger [ Motor de 60 hp )

Ease Solvente | Maling Sand Mill 1-2

Basze Solvente | Compresor de aire de 18 hp

Base Solvente | Llenadora Meumatica

Base Solvente | Agitadares eléctricos 1-8

Bage Soleents | Termoencogible

Easze Solvente | Bomba de Solvente 1-2

Easze Solvente | Bomba de Enfriamiento [ Molinos y tangue de laca )

Ease Solvente | Extractores 1-5

Easze Solvente | Recuperador de solvente

Base Solvente | Filtro de Polvo [ Talegas )

Basze Solvents | Emulsificador

Base Solvente| Mantacarga Eléctrica Caterpillar # 1EP15T

Bl =N KN N Il I B L AL R A AL I P U I I I A (L P I IS AL RO R R P AL RPU U IS R R R I I I I I I T
Bl IR Il I I I I B I el Il I vl Il Il I S el Bl Il Il I I el G I el el vl vl Bl e Il I Il Pl B e I I I
—|=|=]ra]|=|ra|=[=]=]=]=]|=|=|=|=|=|=|=|=]=]|=]|=|=|=|=]|=]|r|=|=|=]|=|=[=[=]=]|=]|=]|=|=|=|=|=|—~
== |w|=|w|=[=]=]=]=|=|=|=|=|=|=|=|=]=]|r]|=|=|=|=]|=|2|=|=|=]|=|=[=[=]=]|=]|=]|=|=|=|=|=|—~
I I S I I I R I C L L B I B CI R R E s B e e e e E I e e eI e s

Base Solvente | Limparasy Focos [ Luminarias |

Considerando el analisis de criticidad se diseflan los

siguientes Cronogramas de mantenimiento Preventivo para
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las lineas Base Agua y Base Solvente, en los cuales se

detallan el nimero de horas-hombre requeridas para efectuar

mantenimiento, totalizado semanal y mensualmente.

TABLA 20.

PLAN DE MANTENIMIENTO PLANTA BASE AGUA

=
8
-
=
=
=
-]
z

PLAN DE MANTENIMIENTO ANO 2011 (HRS-HOMERE)
ITEM CRITICIDAD MAQUINAS | EQUIPOS | OTROS JULID AGOSTO |SEPTIEMBRE| OCTUBRE | NOVIEMBRE | DICIEMEBRE

1| NOCRITICO |Cowle de 15 Hp 2
2 | nocRITICO |Cowlede 26Hp =
5 | nocrimeo [cowe desoHp =
* | mocRMICO | Tangue de Dilucidn 1 1z
| NOCRITICO | Tanque de Dilucidn 2 =
& | NOCRTICO | Tanque de Dilucién 3 12
7 | NOGCRTICO | Tanque de Dilucién 4 2
¥ | MOCRITICO | Tanque de Dilucidn § b
| moermco | Tanque de Dilusin & =
10| WOCRITICO | Tanque de Dilucidn 7 E
M| WOCRMICO | Tanque de Dilucidn & B
2 | NOCRITICO | Tanque de Dilucidn 9 b
¥ | WOCRITIEO | Tanque de Dilucidn 10 i
M| wocrTICO | Tanque de Dilusidn 11 2
B | MOCRTICO | Tangue de Diluidn 12 ©
1 | MOCRITICO | Tanque de Dilucién 13 £
| WocRMICO | Tanque de Dilucidn 14 i
15 | NEERTICO | Tangue de Diucidn 15 =
1 | cRimen | Uenadora Neumdtica # 1 2 2 2
B0 | CRITICO | Llenadors Meumdtica # 2 £ L o
A | wocRITICD | Eriquetadora Autamitica =
22 | nocRTICO | Etiquetadoras Cédigo de Bara iz
23 | MO CRITICO | Termoencogible 1 Poly pack | =
2 | nocrimIco | Temoencogible & [ Mini Pack ) EFFE 700 y tinel 60 12
2 | NOCRITICD | Mator Hidriulica de &0 Hp 12
26 | MOCRITICO | Bomba de enfii ] =
2T | NOCRITICO | Agitador Hidriulico #1 E
2 | wocRiTIco | agitador Hidriulico # 2 B
2% | nNoGCRITICO | Agitador Hidrulico #3 =
30 | nocRimico | Agitador Hidrulico # 4 B
A | WOCRITICO | Agitadar Hidriulico #5 =
3 | cRmco | Compresor # 1] De pistén de 30kp ) 24 24 2
33 | crimico | Compresor# 2 [ De pistdn de 20 hp ) 2 28 kg
3 | cRTCO | Generador Caterpilar #1Modela 3208 ¢ 254 KA 24 &
% | cRimco  |Bancode Capacitores de 100 KYA 2 28
36 CRITICO | Agitador Eléctrico #1 25 s
37 CRITICO | Agitador Eléotrico # 2 i 2
% | CRITICO  |Ewractor depoluo de 16 kp [ TALEGAS ] 24 2
3% | NOGRITICO |pontacarga Caterpillar a gas GP25K #1( Mastil Pequefio | 12
40 | cpimen | Bomba neumitica para tangue Lites HH826 24 S
H | NOCRITICO |Bateria de Tintes | Bombas y agitadores neumaticos | B
42 | noCRITICD | Bombas de agua normal B
43 | NOCRTICO |Bombas de aguaemergencia 12
44 | NOCRITICO |Ldmparasyfocos [ Luminarias | 12

TOTAL SEMANAL : 38| 48| 38 35| 48|38 35| 48| 38| 48 | 38| 28| 38 | 48| 28] 36| 35| 26| 38

TOTAL MENSUAL: 168 168 168 168 168 144
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PLAN DE MANTENIMIENTO PLANTA BASE SOLVENTE

PLANTA BASE SOLVENTE

PLAN DE MANTENIMIENTO ANO 2011 (HRS-HOMERE)
TEM CRITICIDAD MAQUINAS | EQUIPOS | OTROS JULID AGODSTO |SEPTIEMBRE| OCTUBRE | NOYIEMBRE | DICIEMBRE

1 CRITICO | Generadar Caterpillar # 2 Modelo 3304 ¢ 131K A 24 B
2 CRITICO | Bianco de Capacitores de 70 KYA 24 S
3 CRITICO | Bomba de Fiesina # 1 [ Dique de resina ) 24 24
4 CRITICO Eomba de Fesina # 2 [ Descarga de tanquero | 24 2
5 MOCRITICD  |Cowle de 20 hp [ Planta baja) E
& | MOCRTIGO | Cowle de 26 hp # 1Para Laca =
T NOCRITICO | Cowle de 7 Hp 2
8 CRITICO | Pony Miser [ Mator de 60 hp ) 24 Z
9 | mocAmco | Moling Sand il % 1 B
1o NOCRITICO | Moline Sand Mill # 2 E
“ MO CRITICO | Compresor de aire # 1de 15 hp B
12 CRITICO Llenadaora Meumitica & ik
1 CRTICO | Agitador eléetiicn # 1 2 G
14 CRITICO Agitador eléotico # 2 2 2t
1= CRITICO Agitador eléctiico # 3 28 =
1 cRiTco | Agitador elétrica # 4 2 z
17 CRITICO Agitador eléctico # 5 2 o
15 CRITICO Agitador eléctico # 6 24 2
19 | MOCRTIEO | Tanque dereduseidn #1 E
20 | MOCRITICO | Tanque dereduccitn # 2 iB
2 MO CRITICO | Tanque de reduccidn # 2 B
2 MO CRITICO | Tanque de reduccidn # ¢ 12
23 MO CRITICO | Tanque de reduccisn 6 12
24 | MOCRITICO | Tanque dereduccitn # & L
25 | nOGRTICO | Tanque dereduccién # 7 12
26 | WOCRTIEO | Tanque de reduccicn # 8 12
21 | wocRiTIco | Termoencogible [ Mini Pack JEFFE 700y Tunel 70 12
25 CRITICO | Bomba de Solvente #1{ Dique frente 3 planta de solvente] 4 4
23 CRITICO | Bomba de Solvente # 2 [ Dique de tangues solvente | 24 D
30 NOCRITICO | Bomba de 3 [ Molinos y tangue de laca ) E
El CRTICO | Ewractores # 1] Flanta baja molinas | 2 2
32 CRITICO Entractores # 2 [ Planta baja molinos | - 2
33 CRITICD Extractores # 3 [ Planta baja Poni miser | 24 24
34 CRITICO | Extractores # 4 [ Flanta aha cowle 25) 24 2
35 CRITICO Extractores # 5 [ Planta alta escalera emerg | 24 2
36 MO CRITICO | Recuperador de solvente 2
a1 CRMCO | Filtra de Polvo [ Talegas ) 24 e

TOTAL SEMANAL:| 50[50|48|36[60[36|48|36(60[36|60{48[60[60|36[458[60[{36]60[48[48[36]48[36

TOTAL MENSUAL: 204 180 204 204 204 168

Iniciativa 5: Plan de Mantenimiento Autbnomo

En la empresa se detecta que una de las problematicas

existentes es la falta de compromiso del personal operativo

en el

cuidado de

los equipos,

por

este motivo se
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implementan actividades para los trabajadores, incluyendo
inspeccién, limpieza, lubricacion, intervenciones menores,
cambio de herramientas y piezas a fin de entrenarlos y
brindarles los conocimientos necesarios para utilizar

correctamente los equipos que operan.

Se establece la creacion de tarjetas de activos para cada uno
de los equipos criticos, mismas que contienen informacion
general del equipo, caracteristicas técnicas, puntos de
mantenimiento y una imagen de la misma para su facil

identificacion.

En los datos operativos se menciona el afio de fabricacién,
garantia, vencimiento de la garantia, inicio de operaciones de
la méaquina, tiempo de vida util y funcién. En los datos
generales se especifica el modelo, nimero de serie,
fabricante, proveedor, ubicacion del equipo, afio de

ubicacién, numero de orden de compra y costo del equipo.

En la seccion de documentacién se hace referencia a toda la
documentacion, manuales e instructivos existentes de la
maquina. Las caracteristicas técnicas detallan los parametros
de funcionamiento del equipo y en los puntos de

mantenimiento se incluyen todas las actividades que el
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operario debe realizar para asegurar el correcto

funcionamiento del equipo. (Ver Anexo 2)

TARIETA DE ACTIVO: LLENADORA NEUMATICA #2

|ACTI‘I|"0: Equipe de Planta | DATOS GENERALES DOCUMENTACION
glu] DEL o e
MODELD AF-1 ST DESCRIFCION
Guia donde se
DATOS OPERATIVOS #DE SERIE el
detallan las
i Flanual de .
GAIDNES 1932 Fagricante  Crem Bl M o eracion de | BSPeCiicaciones | pony e
FAERICACION Ciarporation y Funcionamiznto
Llznadaora AF-1 de la llenad
GARANTIA 5 afios FROVEEDDOR  Ecuatoriano = ‘e|.1a o
nEUMAtica
VEMCIMIEMTO Planta baze
L, 1397 LBICACION
DE GARANTIA Agua
IMICIO0 DE Afi0DE
OPERACION LBICACION 1383
TIEMFODE 20 afios #0ORDEM DE
vioA UTIL COMPRA
FUMCISN Enwasar pintura| | COSTOEM #

FPUNTOS DE MANTENIMIENTO

DESCRIPCIAN FRECUERICIA
1 Inspeceidn visual del equipa Semanal Operador { Jefe Mantenimiento Presian 1] psi
2 Chequeo maotor jaula de ardilla Mlensual Personal mantenimiento wWoltaje 1o nalt
3 Fievisidn sistemna eléctrico Mlensual Personal mantenimiento Rev. motor 3000 Tpm
4 Fievisidn sistemna de lubricacion Mlensual Operador { Personal mant. Amperaje T8 amp
5 Werificacion bomba de aire Menzual Perzonal mantenimiento
B Inspeceidon de botanera y limpieza de tablera control Mlensual Diperador

DBSERYACIONES: Equipo neumético

FIGURA 4.50. TARJETA DE ACTIVO LLENADORA NEUMATICA

Un check list de equipos es un instrumento necesario que
permite detectar posibles fallas en las maquinas y tomar las
acciones correctivas antes de que la averia afecte en mayor

medida el proceso.

En el check list se especifica la persona quien realiza la

inspeccion, la fecha de la misma, la linea de produccion y el
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equipo. Las actividades se califican como estado OK o NO
OK, y a estas Ultimas se indican las observaciones
encontradas por las cuales no se encuentra aceptable la

revision y las recomendaciones pertinentes. (Ver Anexo. 3)

LISTA DE CHEQUEO EQUIPOS CRITICOS

LINEA Bs:ze=ssus

EJECUTOR lvan Mayorss

FECHA 28-07-11

EQUIPD Llensdors neumatics

Item Descripcign oK O oK Observacion Recoemendacien
. Suciedad y acumulacién de

1 Inspeccion visual del eguipeo x § Limpigza general del eguipo
mermas de producto

2 Chequeo motor jaula de ardilla “

3 |Revizidn sistems eléctrico x

2 Revizion ziztems de lubricacion x

5 erificacion bomba de aire x

= Inzpeccicn de botoners y limpieza de tablero x Botoners desgsstads Cambiode piezas
Azpecto sceptable 67%

TOTAL i 2

Azpectono sceptable 33%

OK: Aceptsble
MO OK: Requiere

revisign

Comentarios:

FIGURA 4.51. LISTA DE CHEQUEO LLENADORA NEUMATICA

Iniciativa 6: Areas administrativas

Las areas Administrativas forman parte del proceso de apoyo
necesario para que las tareas de produccion funcionen
correctamente. Se  establecen  procedimientos  de

mantenimiento y detecciéon de fallas, relacionados a los
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equipos de Manufactura y listas de inspeccién de procesos

para el personal administrativo. (Ver Anexo 4)

Procedimiento de Mantenimiento y Lubricacién

1. Verificar existencias de aceite y nivel de refrigerante.

2. Revisar filtro de la valvula y de separador de combustible
3. Cambiar aceite y liquido de refrigerante.

4. Verificar y limpiar mangueras de conexion.

5. Reemplazar filtros.

6. Ajustar juego de valvulas.

Procedimiento de deteccion de fallas

1. Identificar y registrar averia.

2. Describir fallas.

3. Analizar causas que provocaron falla y la solucién.
4. Realizar requerimientos al area de Mantenimiento.

5. Informar sobre reparacion realizada.

Monitoreo y Control

A fin de garantizar la sostenibilidad del Sistema de Control de
Gestion se implementa un proceso de mejora continua que
contempla las siguientes cuatro etapas: Planear, Hacer,

Verificar y Actuar.
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Planear:

- Asegurar la participacion de todos los miembros del area
en el proceso de mejora.

- Recoger y analizar informacién para conocer avance de
iniciativas y cumplimiento de objetivos.

- Desarrollar planes estratégicos.

- Disefiar e implementar seguimientos del proceso.

- Determinar tareas, responsables y plazos.

Hacer:

- Revisar razones por las cuales el Sistema de Control de
Gestion no logra los resultados deseados.

- Disefiar e implementar acciones correctivas.

Verificar:

- Recolectar informacion y verificar resultados.

Evaluar avances de las acciones correctivas e identificar

problemas pendientes por ser resueltos.

Actuar:

- Incorporar mejoras seleccionadas al Sistema de Control
de Gestion.

- Informar resultados obtenidos al personal involucrado.

- Detectar nuevas problematicas.
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De igual forma se requieren establecer reuniones de
seguimiento en las cuales se deben considerar los siguientes

lineamientos:

1. Agenda de la reunién.

2. Garantizar disponibilidad de los recursos necesarios para
la reunion.

3. Roles de los participantes.

4. Analisis de resultados de los indicadores.

5. Establecer compromisos y fechas para el cumplimiento
de los mismos.

6. Evaluar la reunion.

7. Redactar acta de reunion.

En la siguiente figura se muestra un Diagrama de Gantt
donde se detalla el cronograma de reuniones para el mes de
agosto de la reunion Gerencial y reunion del Area de
Manufactura, en el cual se establecen los participantes,

fecha, horario y lugar de la reunion.



TABLA 22.

CRONOGRAMA REUNIONES DE SEGUIMIENTO AGOSTO
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En las reuniones de seguimiento se revisan los avances de

las iniciativas y resultados de los indicadores a fin de evaluar

cuales fueron las causas de los resultados inaceptables,

aceptables o excepcionales.

Los resultados inaceptables son considerados para la toma

de medidas correctivas debido a que si no se realizan los

cambios necesarios no se podra cumplir con los objetivos

planteados en el Sistema de Control de Gestidn. Se

muestran formatos utilizados para realizar el seguimiento de

los indicadores:

INFORME DE RESULTADOS INACEPTABLES

Cumplir el Plan de Produccién en 100%

Jefe de Planificacion

Lunes 1 de agosto del 2011

Cumplimiento de galonaje planificado

100%

Se evidencia no haber alcanzado a cubrir las expectativa de produccion mensual

superd el nivel de flexibilidad de la Planta por lo que no se pudieron fabricar segin lo solicitado

Faltantes de materias primas atrasaron la produccion, elevada solicitud de lotes pequefios de 700 y 400 lts

1. Verificar con el area de Compras principales faltantes de materiales y ~ * Jefe de Planificacion
acordar niveles minimos de stock en Planta para evitar retrasos. * Jefe de Compras

2. Aprincipios de cada mes Manufactura y Planificacion revisaran

propuesta de Plan de Produccion y se acordaran tamafios de lote para cada * Jefe de Planificacion
producto a fin de no elevar inventarios de producto terminado pero a suvez * Jefes de Produccidn
generar un Plan que se acomode a la disponibilidad existente en Planta

3. Generar Planes de Produccion proyectados a seis meses. Infformara  * Jefe de Planificacion
Compras futuros requerimientos de materiales y a Manufactura niveles de  * Jefe de Compras
produccidn esperados. * Jefes de Produccidn

Sep-11

Sep-11

Oct-11.

FIGURA 4.52. INFORME RESULTADOS INACEPTABLES
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Asi mismo se registran los resultados excepcionales y se
detallan las acciones realizadas para conseguirlos. Se busca

transmitir el conocimiento y estandarizar los procesos.

INFORME DE RESULTADOS EXCEPCIONALES

Objetivo Cumplir 97% el plan de mantenimiento preventivo
Responsable de medicién Jefe de Mantenimiento
Fecha IMiercoles 3 de agosto del 2011
Cumplimiento: Se cumplié en un 98.21% el Plan de Mantenimiento Preventivo
Indicador
Cumplimiento de Plan de Mantenimiento Preventivo

Razones que originaron estos resultados

Se implementd el nuevo Plan de Mantenimiento. La iniciativa de Mantenimiento Autdnomo permitié disminuir el

tiempo utilizado para realizar mantenimientos correctivos, por lo gue el personal pudo dedicarse a las tareas
programadas segun el Plan

Acciones para fortalecer y estandarizar procesos

Implementar Plan de Capacitaciones en Mantenimiento para brindar al personal operativo y de mantenimiento
el conocimiento requerido para realizar una mejor gestion de mantenimiento

FIGURA 4.53. INFORME RESULTADOS EXCEPCIONALES

4.3.6. Auditorias
A fin de evidenciar la confiabilidad de la informacién y el
cumplimiento del Sistema de Control de Gestibn se
establecen auditorias, cuyo alcance se limita al area de
Manufactura que es objeto de analisis en el presente

proyecto. Se realizan 2 tipos de auditorias:
Auditoria de los indicadores

Se establece el siguiente procedimiento para la realizacion

de las auditorias mensuales a los indicadores:

1. Seleccionar 3 indicadores a auditar.
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2. Revisar las fichas de los indicadores escogidos.

3. Solicitar informacién de la fuente para el célculo de los
indicadores.

4. Realizar calculos de indicadores.

5. Verificar concordancia entre los resultados del tablero de
control y los calculados en la auditoria.

6. Analizar con responsables del indicador posibles
anomalias.

7. Elaborar informe de la auditoria.

CONFIABILIDAD DE INDICADOR

Inaceptable:

Aceptahble:

Excelente:

FIRMA AUDITOR FIRMA AUDITADO

FIGURA 4.54. FICHA AUDITORIA INDICADOR

Auditoria de seguimiento al Sistema de Control de

Gestion

Para verificar la consecucién de las iniciativas propuestas se

emplea un cuestionario para calificar el cumplimiento de las
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mismas. Se detallan los responsables de la auditoria, los
auditados, fecha de realizacién, y documentacion requerida

para la revision del proceso.

Por medio de este cuestionario, se busca determinar las
principales fuentes de impulso o restriccion del Sistema de
Control de Gestion, con lo cual se deben proponer

alternativas de mejora para los hallazgos. (Ver Anexo 5)

| LISTA DE VERIFICACION |

Proceso: Manufactura Auditoria N°: 1
Responsables del proceso: Gerente de Manufactura  |Facha de auditoria:
Auditores: Documentos/Requisitos Auditoria Cerrada
- auditados:
Auditados Procedimientos e instructivos;
Informes histdricos; Tablero de siQgd no
Gerente de Manufactura, Jefe de Mantenimiento control
N TEMA A VERIFICAR HALLAZGOS
MANTENIMIENTO

1 iSe evidencia que pueda demostrar la mejora continua del sistema
implantado?

9 ;Existe un programa de Mantenimiento preventivo para los equipos
utilizados en |a fabricacidn de pintura?

3 |zSe lleva medician mensual de indicadores de desempefio?

4 5S¢ utilizan los reportes del sistemna y formatos establecidos para célculo
de indicadores de desempefio?

5 Existe un procedimiento documentado para la realizacidn de trabajos de
montaje y/o remodelaciones dentro de las instalaciones ?

FIGURA 4.55. FICHA AUDITORIA INICIATIVAS

Al término de los procesos de auditorias se deben registrar
los hallazgos encontrados y las oportunidades de mejoras

segun los siguientes formatos establecidos.
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Las oportunidades de mejora y acciones correctivas
propuestas halladas en la realizacién de la auditoria para la
mejora del disefio de indicadores se registra en el siguiente

formato.

HALLAZGOS DE LA AUDITORIA DEL SISTEMA DE
CONTROL DE GESTION

Disefio de indicadores
DOportunidades de WMejora

Acciones Correctivas recomendadas

FIGURA 4.56. HALLAZGOS DISENO INDICADORES

Los hallazgos encontrados en la auditoria de revision de la
implementacion del Sistema de Control de Gestiébn deben

registrase en el formato mostrado a continuacion.
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HALLAZGOS DE LA AUDITORIA DEL SISTEMA DE
CONTROL DE GESTION

Implantacion del sistema

Oportunidades de Wejora

Acciones Correctivas recomendadas

FIGURA 4.57. HALLAZGOS IMPLEMENTACION SISTEMA

El tercer formato muestra los hallazgos de la auditoria
relacionados con la evaluacion y mejora continua del Sistema

de Control de Gestion.

HALLAZGOS DE LA AUDITORIA DEL SISTEMA DE
CONTROL DE GESTION

Evaluacion y mejora del Sistema

DOportunidades de WMejora

Acciones Correctivas recomendadas

FIGURA 4.58. HALLAZGOS EVALUACION Y MEJORA



CAPITULO 5

1. ANALISIS DE RESULTADOS

5.1. Medicién de resultados
Se analiza a continuacion el estado de los indicadores utilizados
para medir el avance de los objetivos estratégicos antes y después

de la implementacion del Sistema de Control de Gestion.
Macro objetivos area de Manufactura:

Se evidencia que el costo de transformacion durante los meses de
junio y julio del 2010 y en los meses de junio y julio del 2011 en los
cuales se implementaron las iniciativas se mantiene dentro de las

expectativas.
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Minimo

045 ——

Mazimo

Juk-10. Ju-10. JUN-11. Ju-11.

JUN-10. JUL-10. JUN-11. JUL-11.

Costo de transformacion

($/GL) LU 045 046 047

FIGURA 5.1. RESULTADO COSTO DE TRANSFORMACION

El objetivo de Cumplir el Plan de Produccion en 100%, se mide con
respecto a los indicadores de Cumplimiento de Galonaje Planificado
y Cumplimiento de Lotes Planificado. Segun lo observado en las
siguientes dos gréaficas no se ha logrado llegar a los resultados
esperados de acuerdo al planteamiento del Sistema de Control de
Gestion. Segun lo propuesto en las reuniones de seguimiento y
control se estableceran reuniones entre las areas de Compras,
Planificaciéon y Manufactura a fin de realizar una revisién del Plan
Mensual de Produccion para establecer los requerimientos de
materiales y acordar un Plan que se ajuste a la flexibilidad actual de

las lineas de produccion.



153

S5%

a5%

5%

a5% +——

T — Minimo

YL E—
Meta
52%

ozt 1 Mazimo

S2% T—

1%

JUN-10. Ju-1a. JUN-11. Jun-11.

JUN-10. JUL-10. JUN-11. JUL-11.

Cumplimiento de galonaje
planificado [¥]

FIGURA 5.2. RESULTADO CUMPLIMIENTO GALONAJE

PLANIFICADO

100%
=R
2%
7% +—
255 Minimo
= Meta m
o9 1——
[ Maiazimo
2% ——
2% ——
Sl T T T

Jun-n. 0. Juna. fEEN

JUN-10_ JUL-10. JUN-11. JUL-11.

Cumplimiento de lotes
planificado [*]

FIGURA 5.3. RESULTADO CUMPLIMIENTO LOTES
PLANIFICADO
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Se evidencia en las siguientes dos gréficas que se ha logrado
disminuir el tiempo usado en Mantenimiento Correctivo a 20% con
la implementacion de las iniciativas de Mantenimiento Auténomo y
redefinicion del Plan de Mantenimiento. Durante el 2010 los
indicadores estuvieron por debajo de la meta planteada, a
diferencia del 2011 donde se observa que los mismos se han

mantenido de acuerdo a las expectativas.

Minimo

e | Meta m
o Mazimo

5 f—

o .

JuN-10. Ju-1a. JUm-LL Ju-11.

JUN-10_ JUL-10. JUN-11. JUL-11.

Tiempo utilizado en Mant. - -
Correctivo [3] 295 295 mm

FIGURA 5.4. RESULTADO TIEMPO UTILIZADO EN MANT.
CORRECTIVO
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5.0%

3.0

4.0%

0.0%

2.0% —

2105 —

1105 —

JUkA0.

Minimo

Meta

Mazimo

Tiempo no trabajado en
Planta por Mant.
Correctivo [3£)

FIGURA 5.5. RESULTADO TIEMPO NO TRABAJADO EN PLANTA
POR MANT. CORRECTIVO

El indice de rotaciobn se mantiene sin cambios en la revision de

ambos afos. Implementar los planes de Coaching y Sistema de

remuneracion variable aseguraria mantener el nivel deseado.

s0%

o

0%

10%

o

Jun-10.

Juk-11.

Ju-11.

Indice de rotacidn [3)

JUN-10_ JUL-10. JUN-11.

0z

0z

JUL-11.

Minimo

MEta m

Maizimo

FIGURA 5.6. RESULTADO INDICE DE ROTACION
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Objetivos de Proceso area de Manufactura:

En el mes de junio del 2010 se observa incumplimiento en el
objetivo de Reducir el nivel de reproceso a 0.25%. Otros meses del
mismo afio presentaron asi mismo niveles muy altos de reproceso.
Se evidencia que en el 2011 estos niveles lograron mantenerse

dentro de las expectativas.

Minimo

Mazimo

Juk-10. JuL-10. JUN-11. Ju-11.

JUN-10_ JUL-10. JUN-11. JUL-11.

Nivel de reproceso []

FIGURA 5.7. RESULTADO NIVEL DE REPROCESO

El proceso de implementacién del Sistema de Gestion fomento la
comunicacién entre las areas de Manufactura y Planificacion, lo
cual ha permitido asi mismo reducir el porcentaje de lotes

reprocesados. En el mes de julio del 2010 este valor se situd por
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debajo del minimo establecido pero en el 2011 se logr6 una

reduccion a 0.5%.

z8%

200

2%

0%

0.0%

1.5%

1.0%

0.2%

JUk-1a.

JUR-1L

Ju-11.

Mivel de produccion de
lotes no programados []

Minimo

Hers m

Mazimo

FIGURA 5.8. RESULTADO NIVEL DE PRODUCCION DE LOTES

NO PROGRAMADOS

El indicador estratégico de Produccion de Lotes se mantiene dentro

de los parametros esperados en los meses de junio y julio de los

afios 2010 y 2011. La meta es alcanzar un valor de 14 lotes diarios,

lo cual se espera lograr con una correcta Planificacién de utilizacion

de lotes.
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Minimo

20 +—
Meta

Mazimo

Juk-10. JuL-1a. JUN-11. Ju-11.

JUN-10. JUL-10. JUN-11. JUL-11.

Produccion de lotes

[LOTE!DIA) 1.y 13.3 11.14 11.05

FIGURA 5.9. RESULTADO PRODUCCION DE LOTES

El indicador de productividad de junio del 2011 disminuy6 a 19.1
gl/hr-hombre resultando ser inferior al minimo aceptable de 28
gl/hr-hombre. Entre los factores que influyeron en esta disminucién
se detectd el tiempo no trabajado en Planta por realizaciones de
mantenimientos correctivos y retrasos en la llegada de materias
primas. De acuerdo a lo acordado en la reunion de seguimiento de
julio se estableci6 con el area de Compras el mantener stocks
minimos de las materias primas con tiempos de reposicion altos

para evitar retrasos en Planta.
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Minimo

Meta
150 +——

Mazimo

30 4+

JUk-10. Jui-10. JU-11. Ju-11.

JUN-10_ JUL-10. JUN-11. JUL-11.

Productiviad
[GLIHR-HOMBRE])

FIGURA 5.10. RESULTADO PRODUCTIVIDAD

Se observa en los meses de junio y julio del 2011 que el indicador
de Cumplimiento de las Solicitudes de Mantenimiento Correctivo
esta dentro de los limites de control. En el 2010 por falta de
iniciativas dirigidas a fortalecer la gestibn de mantenimiento los
resultados del afio permanecieron por debajo de los minimos
esperados. La mantencion de los programas permitira seguir

mejorando los procesos de Mantenimiento.
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22.0%

7.0

S5.0%

S50

2 Minimo
5305 +——
Meta 7.0
3200 +——
P Mazimo

2005 ——

2208 +——

=20

JUk-10. Jui-10. JU-11. Ju-11.

JUN-10_ JUL-10. JUN-11. JUL-11.

Cumplimiento de

Solicitudes de Mant. 93 8% 97 97 22
Correctivo [3]

FIGURA 5.11. RESULTADO CUMPLIMIENTO SOLICITUDES
MANT. CORRECTIVO

Tal como en el indicador anterior, se evidencian mejoras en el
Cumplimiento del Plan de Mantenimiento Preventivo. En julio del
2011 se obtuvo un valor superior al establecido en la meta
planteada del Sistema de Control de Gestion. La continuidad de las
iniciativas de Mantenimiento Autbnomo, mejoras enfocadas y areas
administrativas permitiran mantener a este indicador dentro de los

valores esperados.
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10005

sz
5.0
) Minimo
40
. Meta 9703
SR +——
20 Mazimo
20—
5.0 . . .

JUN-10. Ju-1a. JUR-1L. -1l

JUN-10. JUL-10. JUN-11. JUL-11.
Cumplimiento de Plan de
Mantenimiento Preventivo [ EFCS RS 95 7%
(]

FIGURA 5.12. RESULTADO CUMPLIMIENTO PLAN MANT.
PREVENTIVO

El nivel de lotes no aprobados por calidad en junio y julio del 2011
se estabilizdé en 1.2% en ambos meses, resultando estar dentro de
los limites de control, a diferencia de julio del 2010, mes en el que

este indicador alcanzé un valor de 2.5%.
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2.0%

5%

2%
Minimo

15% +——
Meta

10% +—

Mazimo

0.5% 4+——

Jalla

JUN-10. JuL-1a. JUN-11. Ju-11.

JUN-10_ JUL-10. JUN-11. JUL-11.

Nivel de lotes no
aprobados por calidad [3*])

FIGURA 5.13. RESULTADO NIVEL DE LOTES NO APROBADOS
POR CALIDAD

Objetivos de Talento y Desarrollo area de Manufactura:

El Cumplimiento de las actividades programadas en el Plan de
Capacitacion Técnico de Manufactura tanto en los meses del 2010
y 2011 se mantuvo en los niveles maximos esperados de 100%.
Con la implementacién del nuevo Plan de Capacitacién propuesto
se espera seguir manteniendo el mismo nivel de cumplimiento a fin

de garantizar el mejoramiento de los procesos.
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1200
00 +——
05—

Minimo
S0 4——

Meta
bt Mizimo
207 +——

%
Jumn, g, UL, et

JUN-10. JUL-10. JUN-11. JUL-11.

Cumplimiento de Plan de
Capacitacion [*]

100 1003 100 100

FIGURA 5.14. RESULTADO CUMPLIMIENTO PLAN DE
CAPACITACION

De la misma forma que el indicador anterior, se demuestra que el
nivel de asistencia en ambos afios se mantiene en 100%, indicando
el gran compromiso existente del &rea en los procesos de

aprendizaje y desarrollo del personal.

120%
20 T
Minimo
5% +——
Meta
o ] Mazimo
2% ——
%
JIET. . UKL JIEEN
JUN-10. JUL-10. JUN-11. JUL-1L
Indice de asistencia [3) 100z | 100z 1003 100

FIGURA 5.15. RESULTADO INDICE DE ASISTENCIA
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A diferencia del segundo trimestre del 2010 donde no se cumplio
con la cobertura de capacitacién esperada, en el segundo trimestre
del 2011 se evidencia un indicador de cobertura del 49%, lo cual
demuestra el interés de la Gerencia por aumentar la cantidad de
personal capacitado. Con un grupo de colaboradores mejor
entrenados y con mayores conocimientos se espera que los

resultados del Sistema de Control de Gestion vayan mejorando.

Minimo

s
Meta

o Mazimo

%

ABR10-IUNLO. ABR11-IUNIL.

ABRI10-JUNTD. ABRTI-JUNIL

Indice de cobertura [3] 33 “

FIGURA 5.16. RESULTADO INDICE DE COBERTURA

La totalidad del personal capacitado en los meses de junio y julio de
los afios 2010 y 2011 aprobaron las pruebas realizadas
posteriormente a la capacitacion. Con lo cual se constata que

podran implementar los conocimientos adquiridos en su labor diaria.
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200
Minimo

5005 +——
Meta

20,05 +——

Mazimo

20U0% 4——

ke
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JUN-10. JUL-10. JUN-11. JUL-11.

Indice de aprobacidn [x] 10000z | 100,052 | 1000z | 100_05:

FIGURA 5.17. RESULTADO INDICE DE APROBACION

Se evidencia en la siguiente grafica que el indicador de satisfaccion
laboral ha permanecido dentro de los limites de control en el
segundo trimestre del afio 2010 y 2011. En este ultimo afio se
aprecia una disminucién de 0.6 puntos con respecto al afio anterior
debido a que la utilizacién de una nueva Plataforma Tecnologica ha
ocasionado un incremento en la carga laboral. Se espera que con la
normalizacion de las actividades asi como con la implementacion
del Plan de Coaching y Sistema de remuneracion variable se
logrard aumentar la satisfaccion del personal del area de

Manufactura.
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29

78

85

8.7 41

85 1

23

21

20 4

Minimo

Mazimo

AFRL-IUNLO.

ABR11-IUNIL.

Indice de satisfaccion
laboral [PTOS)

ABR10-JUNTD. ABRTI-JUNIT.

FIGURA 5.18. RESULTADO INDICE DE SATISFACCION

LABORAL

5.2. Analisis costo-beneficio del proyecto

Una consideracion importante al momento de implementar un

Sistema de Control de Gestién es medir el efecto que tiene sobre

los procesos de la compafia en contraste al costo esperado.

Al levantamiento de informacioén realizado en el Analisis Situacional

en el cual se requirié de varios estudios de campo a nivel externo e

interno, revision de

informacion historica de la compafia,

entrevistas con el personal, entre otras actividades, se le establece

un costo de $ 7,000.
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En la segunda fase de redefinicién de la Estrategia Organizacional
se establece un costo de $ 6,000. Se realizaron reuniones en la
empresa a fin de definir sus fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas, asi mismo se evaluaron los procesos criticos y se
analizé la estrategia actual de la compafiia. De acuerdo a las
oportunidades de mejora encontradas y al rumbo a seguir del giro
del negocio se planteé la Estrategia mostrada en el presente

proyecto.

Posteriormente al redisefio de la Estrategia Organizacional, se
procedid a realizar el despliegue al area de Manufactura. Se
constato la inexistencia de una estrategia definida en el area, por lo
gque se procedi6 a desarrollar la Vision, Mision y Ventaja
Competitiva de la misma, se analizaron los procesos existentes y
las oportunidades de mejora en cada uno encaminadas a cumplir
los objetivos del area y organizacionales. Se considera para esta

fase un costo de $ 4,000.

Se consideraron 6 Iniciativas Estratégicas prioritarias para cumplir
con los objetivos estratégicos planteados. Debido a que la
implementacién del Plan de Mantenimiento Preventivo y de
Mantenimiento Autbnomo requirieron de un mayor esfuerzo en la
recopilacion de informacion, desarrollo de actividades y revisién con

el personal involucrado, se establece un costo de $ 3,000 por
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iniciativa. La implementacion de Mejoras Enfocadas y la iniciativa
de Areas Administrativas presentaron un menor grado de
complejidad, por lo que se fija un costo de $ 2,500 y $ 2,000
respectivamente. El Plan de Capacitacion y el Plan de Coaching /
Sistema de remuneracion variable por el momento no han sido
implementados, tan solo se realizé el levantamiento de informacion
y el disefio de los mismos por lo que se considera un costo de

$ 2,000 por iniciativa.

Se fija un costo de $ 1,500 para el proceso de Auditorias, en el que
se disefiaron las auditorias para evaluar la confiabilidad de
indicadores y el avance de las iniciativas, asi como la capacitacion
del personal y el establecimiento de formatos de hallazgos para

identificar oportunidades de mejora y acciones correctivas.

Segun el costo estimado del Plan de Capacitacion propuesto, este
ascenderia a $ 3,013 y el valor trimestral maximo del Sistema de
remuneracion variable para el &rea de Manufactura seria de $ 661,
valores que también son considerados en el costo total del

proyecto.

En la siguiente figura se muestra un resumen de los costos

anteriormente mencionados.
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[ ACTIVIDAD COSTO

BB :

Andlisis situacional $7,000

Redefinicion de estrategia
organizacional

Diseno de estrategiaArea de

Manufactura e

Implementacion Plan de Mant
Preventivo

$3,000

Implementacion Plan de Mant
Autonomo

:

ililili

Implementacion Mejoras Enfocadas $2,500

Disefio de Plan de Capacitacion $2,000

Areas administrativas $2,000

Disefio de Plan de Coaching /
Sistema de Remuneracion Variable

$2,000
Auditorias $1,500
Capacitacion técnica $3,013

Sistema de remuneracion variable $ 661

il

FIGURA 5.19. COSTOS DE DISENO E IMPLEMENTACION DEL
SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

Segun las estimaciones, el implementar el Sistema de Control de
Gestion en el Area de Manufactura permitira a la empresa cumplir al
100% el Plan de Produccion, lo cual significaria un incremento de
$ 269,949 de producto disponible para venta. Reduciendo los
costos de fabricacion, la empresa tendria una oportunidad de

incrementar las ventas netas en $ 242,169 por mes. Considerando
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un incremento lineal del Cumplimiento del Plan de Produccion hasta

diciembre del 2012 se obtiene la siguiente tabla:

- | o L
PLAN FABRICACION
Jun-11 5 14,208 | 5 1,462
Jul-11 5 28,416 | 5 2,924
Ago-11 5 42,623 [ 5 4,386
Sep-11 S 56,831 | 5 5,848
Oct-11 5 71,039 | 5 7,310
Nov-11 5 85,247 | 5 8,772
Dic-11 5 99,455 | 5 10,234
Ene-12 S 113,663 | S 11,697
Feb-12 5 127,870 | 5 12,159
Mar-12 5 142,078 | 5 14,621
Abr-12 5 156,286 | 5 16,083
May-12 S 170,494 | S 17,545
Jun-12 5 184,702 | 5 19,007
Jul-12 5 198,910 | 5 20,469
Ago-12 5 213,117 | 5 21,931
Sep-12 S 227,325 | 5 23,393
Oct-12 5 241,533 | 5 24,855
Nov-12 5 255,741 | 5 26,317
Dic-12 5 269,949 | 5 27,779

s (5 292,169 |

FIGURA 5.20. OPORTUNIDAD DE MEJORA- CUMPLIMIENTO
DE PLAN DE PRODUCCION

De acuerdo al analisis se espera que a los tres meses de haber
sido implementado el proyecto, los beneficios obtenidos logren
cubrir la inversion realizada por la compafia. Por lo que se

considera que el presente proyecto es viable.



CAPITULO 6

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. Conclusiones
1. EIl Sistema de Control de Gestion permitié traducir la Estrategia
a objetivos claros. Debido a que originalmente el Area de
Manufactura no tenia desplegada la estrategia de la compafiia,
varios trabajadores no tenian conocimiento de como aportar al
cumplimiento de las metas. Mediante la creacion vy
comunicacién de objetivos medibles se brindé una forma

sencilla de entender lo que la compafiia espera del Area.

2. Con el Sistema de Control de Gestion se establecieron los
desperdicios y oportunidades de mejora que afectan en mayor

medida al Area de Manufactura, con lo cual se pudieron
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seleccionar las mejores iniciativas a fin de corregir dichos

desperdicios o aprovechar las oportunidades encontradas.

El Sistema de Control de Gestidbn permite definir indicadores
para cada uno de los objetivos planteados, a fin de monitorear y

asegurar el cumplimiento de los mismos.

Se evidenci6 el compromiso de la Gerencia y predisposicion del
personal, factores claves para el desarrollo y sostenibilidad del
Sistema de Control de Gestion. El apoyo al momento de revisar
procesos, recoleccion de informacion y redisefio de estrategias

facilito en gran manera la implementacion del Sistema.

La identificacién de equipos criticos permitié definir un Plan de
Mantenimiento Preventivo y Mantenimiento Autébnomo que
priorizara los equipos mas importantes para mantener los

niveles de productividad, salud y ambiente del area.

Mediante el desarrollo e implementacién de la iniciativa de Plan
de Mantenimiento Preventivo en el mes de julio del 2011 se
logra reducir el tiempo no trabajado en Planta por realizacion de

Mantenimiento Correctivo a 1.3%.
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7. La implementacion de Planes de Mantenimiento Autébnomo por
parte de los operarios se refleja en una disminuciéon en las
tareas de mantenimiento correctivo debido al cuidado brindado
a los equipos. Esto se evidencia con la disminucién del tiempo
empleado por el area de Mantenimiento en la realizacién de

mantenimientos correctivos a 19%.

8. El Tablero de Control simplificé el monitoreo del cumplimiento
de los objetivos gracias a la semaforizacion utilizada. Mismo
que permite no solo a empleados conocedores de la
herramienta sino al personal en general el apreciar facilmente si

se estan cumpliendo o no con los objetivos planteados.

9. ElI Monitoreo y Control es una actividad clave para la
sostenibilidad del Sistema de Control de Gestion. Con la
realizacion de reuniones de seguimiento periédicas se garantiza
la continuidad del proyecto y el mejoramiento continuo.
Necesidades de nuevas iniciativas y redefinicion de indicadores
permitiran al area de Manufactura acomodar su estrategia a

futuros cambios en la organizacion.
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10. El proceso de Auditorias permite asegurar la confiabilidad de

los indicadores utilizados para medir el avance de las iniciativas

propuestas.

6.2. Recomendaciones

1.

Reevaluar el Sistema Estratégico de Gestion anualmente
permitira analizar la situacion futura del mercado y el efecto de
las iniciativas planteadas sobre los objetivos. De ser necesario
se deberan redefinir los indicadores o considerar otras
iniciativas en caso de que no se logre el cumplimiento de los

objetivos planteado inicialmente.

Desplegar el Mapa Estratégico Organizacional en las Areas no
consideradas en el presente proyecto, debido a que como se
demostrd, el impacto positivo de la utilizacion de un SCG para
el Area de Manufactura fue de acuerdo a las expectativas, por
lo que se esperaria que al alinear la empresa en su conjunto se

obtendrian resultados aun més favorables a los planteados.

Ejecutar el Plan de Coaching y Sistema de remuneracion
variable disefiado a fin de mantener los objetivos de Talento y
Desarrollo y seguir cumpliendo el Macro Objetivo de mantener

la rotacion de personal en 0%.
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Ejecutar el Plan de Capacitacion técnica propuesto, requerido
para aumentar el conocimiento del personal operativo y de
mantenimiento e incentivarlos a incrementar sus esfuerzos en la

mantencion de los equipos.

Desarrollar una herramienta informatica que se utilice para
monitorear el avance del Sistema de Control de Gestion, que
permita a la Gerencia la revision de informacion de indicadores,
identificacibn de incumplimientos de objetivos, hallazgos de

auditorias, a fin de que pueda tomar decisiones acertadas.
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ANEXO 2. TARJETA DE ACTIVOS EQUIPOS DE PLANTA

TARIETA DE ACTIVO:
DATOS GEMERALES
MODELD MIER-RC
aTos oPERATIvOS [P ' Manual de
Manual agitador (instalacidn y
AA0DE Iier ificaci Fo7s-piz
- especitcaciones

1933 FABRICANTE  Apema
FABRICACIGN e de Fabricante
GARANTIA  Safios PROVEEDOR  Ecuatoriano Manual detallado

Manual de
VENCIMIENTO Planta base stz || o
i . chequeo |
DE GARANTIA —00° UBERBEY e Mantenimienta queoy MO37-M12
. lubricacian del

INICIO OE 938 AR0DE s Agitadora e
OFERACIAN UBICACION T
TIEMPO DE N # DRDEN DE
WIDA OTIL 18 ahos COMPRA Fo4s

=
FUNCIAN LR COSTOEN$

producto

PUNTOS DE MANTENIMIENTO CARACTERISTICAS TECNICAS

I} FRECUEMCIA TERISTICA VALOR UrIDAD
1 Inspeccidn visual del equipo Semanal Operador # Jefe Mantenimiento Yoltzje 10 walt
2 Fiewvisidn de sujecidn dela hélice Mensual Persanal imienta Fiew. matar 1390 pm
3 Chequeo de lubricacidn en caja reductara Menzual Personal imiento Diiamn. Eje 1 pulg
4 Chequeo de motar Menzual Personal imiento
] Inspeceidn de batonera del equipo Menzual Personal imiento
Operador { Jefe imiento
DBSERYACIDNES:

DATOS GENERALES
MODELO T 250 R IPCION G0
TOS OPERA # DE SERIE Ianual en el que
=e detalla etapaz
A0 DE Manual de g L
. A & inspeceion,
1326 FABRICAMTE  Mult Mantenimiento . M013-R12
FABRICACION Wlias " lubricacisny
Termoencagible o
GARANTIA  5afios PROVEEDOR  Ecuatoriana mantenimisnta
del equipo
VENCIMIEMTO Flantabasze
DEGARANTIA e Agua
INICIC DE ARDDE
1323 1323
OPERACION UBICACION
TIEMPODE o #0ORDEMN DE
WD OTIL 20 afos COMPRA Foane
Embal k.
FUNCION meERrRet | |cosToEn$
de galonesy
PUNTOS DE MANTENIMIENTO
FRECUEMCIA UrIDAD
1 Inspeccidn visual del equipo Semanal Operadar { Jefe imiento Waoltaje 1 wolt
2 Fiewizidn de banda transportadara Menzual Persanal imienta Temp. maxima E50 ©
3 Chequeo puntas de lubricacidn Mensual Operadar { Personal i Welocidad embalaje A-10 packimin
4 Chequeo sistema eléctrica y tablero de contral Mensual Personal imi )
5 Fievizidn de motor Mensual Personal imiento
[ Inspeccion de sellador térmico Menzual Persaonal imiento

OBSERYACIONES:




... viene ANEXO 2. TARJETA DE ACTIVOS EQUIPOS DE PLANTA

TARIETA DE ACTIVO: ETMQUETADO

|ACTIVO: Equipe de Planta | DATOS GENERALES
MODELD DL
! AL R SRIE Manual de Manual de
AfDDE GiC Packaging | | Operacisn operacin y
FO73-p12
FABRICACION 2003 FABRICANTE Systems Etiquetadara mantenimiento de
A " . MDL etiquetadora
GARAMTIA B afios FROVEEDOR  Ecuatoriang
;i%ﬂﬁfﬁ:& 2008 UBICACIAN z'a"ta bes Manual de Bdfade
INICIC DE AROCE = Mantenimiento | PPREERY ] gz e
N mantenimiento de
2005 2005 Etiquetadora
OPERACION UBICACION 4 atiquetadora
TIEMPO DE —_— # ORDEN OE
vIoA UTIL COMPRA
FUNCIEN Etiquetar COSTOEN
SNy ases

PUNTOS DE MANTENIMIENTO

DEZCRI FRECUEMCIA UNMIDAD
1 Inspeceidn visual del equipa Sermanal Operador ! Jefe Mantenimiento Wioltaje 120 wolt
2 Rewizidn de banda transportadara Mensual Perzonal mantenimisnto Amperaje 7.8 AMp
3 Fievizidn de cinta estabilizadora Menzual Personal mantenimiento Velocidad banda 10-30 mimin
4 Chequeo de motor Mensual Operador ! Personal mant. Etiquetado 5-30 enuasesimin
I} Inspeceidn de juego de cabezales Mensual Operador ! Personal mant.
E Inspeceidn de botonera y limpieza de tablera contral Mensual Operador

OBSERYACIONES:




ANEXO 3. LISTA DE CHEQUEO EQUIPOS DE PLANTA

LI DE CHEQUEO EQUIPOS

LINEA Baze sclvente

EIECUTOR lvan Mayorzs

FECHA 12-08-11

EQUIFD Bomba de resina l

Item Descripcian

oK

NO 0K

Chservacion

Recomendacion

1 Chequeo de |z bomba

2 Revizion de manguers

Frezents desgastes debidoz
pszode montacsrzas

In=struir = montscarguiztas
pars gue no plastenls
manguera al momento de

efectuar bombeo

3 Inzpeccion de toma de Silo de resina

TOTAL

75%
23%

Comentarios:

LISTA DE CHEQUEO EQUIPOS

EIECUTOR Ivan Mayorza

EQUIPD &gzitzdarzléctrico

Item Descripeidn oK NGO OK Ohservacicn Recomendacién
1 Inspeccion wizual del eguipo “
2 Chegquec del motor “
E Rewizicn de helicey gje “
4 Rewizidn de cajs reductors x
5 Verificacion de correcta funcionamiento de x
botonera
[
Azpecto sceptable 100%:
TOTAL 5 0
Azpectono sceptsble D5

OK: Aceptable Comentarios:
MO OK: Requiere
revizidn
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LISTA DE CHEQUEO EQUIPOS

LINEA Bszes=zgus

EJECUTOR GuillermoSerrang

FECHA 26-07-11

EQUIPO Termaoencogible

Item Descripcidn

oK

MO oK

Chservacidn

Recomendacidn

1 Inspeccion visual del eguipo

Equipo presenta mermas de
plasticoy pinturs

Reslizar limpigzz internz del

EQUipo y pErtes exteriores

2 Revizidnde bands tranzportadors

¥

3 Chequeo de puntos de lubricacidn

Cezgaste de partes moviles

por carencia de lubricantes

Cambio de partes
desgastadss, lubricscion
rutinaria

4 |Revision de motor

Revizion de sistémsz eléctrico y tablero de

control

Chequeo de zellzdor térmico

m

x K K

TOTAL

67%
33%

CK: Aceptable Comentarios:

NO OK: Requiere

LISTA DE CHEQUEO EQUIPOS

LINEA B=ze=gus

EIECUTOR Guillermo Serrano

FECHA 03-08-11

EQUIPD Etiqustadora

Item Descripcion oK NO oK Observacion Recomendacicn
1 Inspeccidn vizual del equipo “
2 Revizion de transportadar x
3 Revizion dz bands estzhilizadars “
2 Chequeo de motor x
5 Revizion de juszo de cabezales x
& |Inzpeccién de motor x
Azpecto aceptable 0%
TOTAL -] ]
Azpectono sceptable 100%

CK: Aceptable Comentarios:

NG OK: Requiere




ANEXO 4. LISTA DE INSPECCION DE PROCESOS DE MANUFACTURA
PARA PERSONAL ADMINISTRATIVO

LISTA DE INSPECCION AREAS ADMINISTRATIVAS

Realizado por: Fecha:

Linea de produccion:

Areaainspeccionar:

Nr. Actividad Si No Observaciones

1 [Area se mantiene limpiay ordenada

2 |Eguipos se encuentran en condiciones dptimas

El drea de trabajo esta iluminada

: correctamente
Areas de trabajo y circulacidn se encuentran
N libres de obstaculos
Infraestructura en buen estado { ventanas,
’ techos, paredes)
Guardas de las maguinas se mantienen
° debidamente instaladas
- Herramientas se encuentran ubicadas en lugar

correcto

& |Personal utiliza los EPP

Sendeors peatonales y de operacidn se
encuentran demarcados

Estaciones de generacidn eléctrica tienen
acceso restringido

Se cumple la norma de consumir alimentos en
lugares no autorizados

Se cumple la norma de no utilzar celulares o
equipos electrdnicos en lugares no autorizados
Se realizan reuniones periddicas entre el
personal del area

Se comunican las metas de produccidn
esperadas en el area

El personal esta capacitado para casos de
emergencia

Los sistemas contra incendio son operativos y

estan libres de obstaculos




ANEXO 5. AUDITORIAS “LISTA DE VERIFICACION”

LISTA DE VERIFICACION

Proceso: Manufactura AuditoriaN 1
Responsable del proceso: Gerente de Manufactura |Fecha de auditoria
Auditores: Documentos/Requisitos | Auditoria cerrada
Auditados:
st [] wo[]
TEMA AVERIFICAR HALLAZGOS

1. ;5e han planteado indicadores acordes a la visidn y misidn del
area?

2. ;Existe un proceso para la seleccidn de indicadores?

3. £ Se plantearon fichas de control para los indicadores?

4. iHay métricas para cada indicador?

iSe planted unidades de medida para cada indicadaor?

(53]

(s3]

iLa fuente de informacidn para la toma de datos estan definidas?

7. ;5e detalla como deben ser presentados los resultados, en
tablas, graficas?

8. ;Estan definidos los responsables para la medician de los
indicadores?

9. £ Se establecieron limites de control para los indicaderes?
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LISTA DE VERIFICACION

Proceso: Manufactura AuditoriaN1
Responsable del proceso: Gerente de Manufactura |Fecha de auditoria
Auditores: Documentos/Requisitos | Auditoria cerrada
Auditados:
si[] wo[]
TEMA A VERIFICAR HALLAZGOS

1. ,El personal conoce los objetivos planteados para el Area?

2. ;Los trabajadores conocen como su actividad diaria influye en la
ohtencidn de los resultados esperados?

3., Se capacita al personal sobre el funcionamiento de los
indicadores y el seguimiento necesaric a los planes de accidn?

4. i Se cuenta con procesos para validar la informacion obtenida?

5. i 5e hainstruido al personal sobre las medidas que deben tomar
para corregir desviaciones en los ohjetives esperados?

6. ;i Se comunica al persenal los resultados obtenidos v el avance
del Sistema de Gestion?

7. ¢ Cuando los resultados obtenidos no son los esperados se realiza
un analisis de las causas?
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