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Resumen Ejecutivo

En este trabajo se realiza un analisis de la situacion actual del modelo de control para realizar
la gestién en la empresa Zaimella del Ecuador en base a la planificacién estratégica de la misma, se
utiliza la metodologia de investigacion de campo, especificamente la técnica del focus group, en donde

se tienen grupos de discusion y lluvia de ideas para desarrollar las fases de esta investigacion.

Asimismo, las acciones de mejora estan enfocadas en el desarrollo de un modelo de control de
gestion estratégico que involucran varias etapas orientadas al control de indicadores de gestidn,
mejora de procesos, estandarizaciéon de la metodologia de solucién de problemas, y por ultimo, una

herramienta de control para toma de decisiones rapidas y eficientes.

La meta esta encaminada en conseguir un control eficiente de los procesos estudiados en la

investigacidn, para comenzar con el desarrollo adecuado de la mejora continua.
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Resumen

La presente investigacién tiene como objetivo el desarrollo de un modelo de gestion
estratégico para la produccion de pafiales en la empresa Zaimella del Ecuador S.A, este proyecto
permite realizar el ciclo de mejora continua del area de manufactura en base al estudio del
diagnostico situacional actual de la misma, aplicando el proceso de elaboracién y ejecucién de una
estrategia, asimismo, se realiza el disefio de un sistema de indicadores para hallar los estdndares de
producciéon que son el punto de partida para el mejoramiento y, por ultimo, se desarrolla una
herramienta para controlar los indicadores, disefiados para optimizar la asertividad y rapidez en la
toma de decisiones. Para el desarrollo del presente proyecto se utiliza como método de investigacion
general la metodologia de la investigacion de campo ya que se realiza el estudio sistematico de los
hechos en el lugar en el que se producen, se utiliza la modalidad cualitativa, concretamente la técnica
del focus group, como método de investigacion especifica. La recoleccion de los diferentes datos se
obtiene del sistema de administracion de recursos empresariales (ERP). En este sentido el resultado
que se espera es, crear un modelo que mejor se adapte a la situacién organizacional, y en base a la
medicidn y control continuo de la misma mejorar los diferentes procesos para la satisfaccion del

cliente interno y externo.

Palabras clave: modelo de control, indicadores de gestién, planificacion estratégica, mejora continua.
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Abstract

The aim of this research project is to develop a strategic management model for the manufacturing
of diapers in the company Zaimella del Ecuador S.A. This would allow for a cycle of continuous
improvement to be used in the manufacturing division. This cycle is based on a diagnostic study of
the current situation of the division, and uses specific processes to formulate and execute strategies.
Similarly, a system of indicators was designed to identify production standards, which are the
starting point for improvement of the division. Finally, a tool, optimized for assertiveness and speed
in decision making, was designed to monitor these indicators. Throughout this project, a field
research methodology was used. A systematic study was carried out within the target company. For
this, qualitative research was carried out using focus groups. All data was gathered from the system
of administration of business resources. The expected results are the creation of a model perfectly
adapted to the conditions within this company, and based on the continuous measurement and
monitoring of these conditions, to carry out the improvement of the various processes involved in

producing and maintain internal and external client satisfaction.

Keywords: monitoring model, management indicators, strategic planning, continuous improvement.
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Capitulo 1

Introduccion

En el Ecuador la mayoria de empresas estan optando por que la organizacion de sus diferentes
departamentos sea en base a una planificacién estratégica, de donde nacen las diferentes
metodologias de planes de accién, indicadores de gestion, procedimientos estandares controlados y
controladores de la gestidon para lograr una dptima administracion, y asi alcanzar los estandares
rigurosos requeridos por el cliente final, que terminan transformandose en utilidades para las

empresa.
1.1. Presentacion del trabajo

Para el desarrollo del modelo de gestién se analiza la situacién actual de la organizacién en
base ala planificacion estratégica para el area de manufactura, se desarrollan diferentes indicadores

para las distintas areas y, por ultimo, se elabora un tablero de control de indicadores.

Es importante recalcar que en el presente trabajo se analiza en forma dinamica datos desde el
afio 2012 hasta el afo 2016, mediante las diferentes tablas de control se pueden variar

automaticamente los graficos y los datos que sean necesarios para el respectivo analisis.

Para ejecutar el trabajo se utiliza principalmente el grupo focal, es decir, la reunién entre los
jefes departamentales y el gerente de manufactura para realizar reuniones de discusion y lluvia de

ideas para conseguir los objetivos planteados.
1.2. Descripcion del documento

En esta investigacion se plantean los siguientes capitulos:

El primer capitulo, muestra la presentacidn de la investigacion y la descripcidon del documento

resultante.
En el segundo capitulo, se detalla el planteamiento de la propuesta de trabajo.

El tercer capitulo, contiene el marco tedrico partiéndose de la bliisqueda de antecedentes

previos a la investigacion, fundamentacidn filoséfica y categorias fundamentales.

El cuarto capitulo, redacta la metodologia de cdmo se realiza el presente trabajo.



EL quinto capitulo, muestra el desarrollo del modelo de control gestion estratégico y el analisis

de resultados.

Por ultimo, el sexto capitulo contiene las conclusiones y recomendaciones.

A continuacioén, en este proyecto se plantea la propuesta de trabajo.



Capitulo 2

Planteamiento de la propuesta de trabajo

2.1. Informacion técnica basica

Tema: “Modelo de control de gestién estratégico para la produccién de pafiales en la empresa

Zaimella del Ecuador S.A”

Tipo de trabajo: Proyecto

Clasificacidon técnica del trabajo: Proyecto
Lineas de investigacion, innovacion y desarrollo

Principal: Produccion y Competitividad

2.2. Descripcion del problema

La falta de mejoramiento continuo es una de las deficiencias mas criticas de la mayoria de las
empresas y un problema que a mediano o largo plazo pueden terminar con la desaparicién de las
mismas, cientificamente se ha comprobado que una empresa para sobrevivir en el tiempo debe ir

evolucionando dia a dia.

Las empresas se han acostumbrado a la monotonia diaria pues no tienen definidos objetivos,
metas claras y bien estructuradas, que permitan medir el desempefo diario, mensual y anual de los

diferentes procesos y la mano de obra existente en la compaiiia.

Por otro lado, el recurso humano ha llegado a la zona de confort de la cual no quiere salir pues
el cambio y el mejoramiento continuo es uno de los paradigmas mas dificiles de dominar. Ademas, la
falta de decision de los directivos por involucrar al personal en la medicidn continua de los diferentes

procesos existentes dentro de las compaiiias.

El problema se origina en el 4rea de manufactura, pues no existen objetivos estratégicos e
indicadores de gestion definidos para realizar mediciones y tendencias que permitan tomar

decisiones rapidas y acertadas.



Al no existir objetivos preestablecidos, indicadores de gestiéon y lo mas importante una
herramienta de gestiéon de control diario, mensual y anual que puede ayudar a visualizar un
panorama claro para poder gestionar y tomar decisiones acertadas, ocasiona que se dificulte
identificar las diferentes restricciones que existen en los procesos, para de esta manera, introducir

los recursos necesarios en post de mejorar dicha restriccion.

2.3. Preguntas basicas

(.Como aparece el problema que se pretende solucionar?

e Existen un Planificador de Recursos Empresariales (ERP), solo para introducir datos y no
para el analisis de los mismos;

e No existen objetivos estratégicos;

e No existen indicadores de gestion;

e No existen estandares definidos; y,

e No existe una herramienta para el seguimiento de la gestion.
(Por qué se origina?

e No existe un plan estratégico;

Falta de mejoramiento continuo;

No se tienen objetivos preestablecidos;

No se tienen mediciones de la gestidn; y,

e No existe una herramienta para medir eficientemente la gestion

;Quién o qué lo origina?

e Estilo de administracion empirica

e Falta de conocimientos de planeacion estratégica e indicadores de gestion

;(Donde se origina?

o Enel drea de manufactura de productos absorbentes

(Cuando se origina?

N/A



:(Doénde se detecta?
N/A
2.4. Formulaciéon de meta

Desarrollar un modelo de control de gestién estratégico implementando indicadores de

gestidn a través de un tablero de control gerencial semiautomatizado.

2.5. Variables

Variable independiente: Modelo de control de gestion estratégico

Variable dependiente: Procesos de la empresa Zaimella del Ecuador.
2.6. Objetivos

Objetivo General

e Desarrollar un modelo de control de gestion estratégico para la produccion de paiiales en la

empresa Zaimella del Ecuador.
Objetivos Especificos.

e Fundamentar tedricamente los modelos de control de gestion estratégico

e Diagnosticar la situacion actual del control de gestion estratégica para la produccion de
pafiales de la empresa mencionada anteriormente.

e Elaborar un modelo de control de gestion estratégico.

e Analizar los resultados de la aplicacion del modelo de control de gestion estratégico para la

produccién de panales en la empresa Zaimella del Ecuador.

2.7. Delimitacion funcional

;Qué sera capaz de hacer el producto final del trabajo de titulacién?

e La planificacion estratégica establece un plan de accién con actividades enfocadas en su
mayoria a la medicién y evaluacidn de la gestion.
e Al disefiar indicadores para cada proceso de manufactura se tiene la oportunidad de medir

la gestion en post de mejorar, y sobre todo, saber en donde se debe introducir mas recursos



ya sean estos econdmicos, humanos, o las diferentes metodologias de resolucién de
problemas.

e El tablero de control gerencial es capaz de calcular los resultados de todos los indicadores
disenados hasta la fecha de corte que el usuario lo decida, con la posibilidad de que existan
filtros para poder analizar los resultados segin convenga.

e El tablero de control gerencial posee la alternativa de sacar graficos de los resultados hasta
la fecha de corte, en donde se puede observar las tendencias de los procesos que requieren
analisis.

e El tablero de control tiene la opcién de realizar una visualizacién gerencial para tomar

acciones inmediatas en el caso de requerirlas.

Es importante, para el entendimiento del lector sustentar este proyecto con los diferentes
conceptos que se usan en el mismo, paralo cual, a continuacidn se desarrolla el marco tedrico en base

a las diferentes bibliografias estudiadas.



Capitulo 3

Marco teorico

3.1. Definiciones y conceptos

Para el desarrollo del presente trabajo se estudian a varios autores de los cuales se han obtenido
las ideas mas importantes, las que mas se adaptan a la investigacién y; por dltimo, se realiza un aporte
personal del analisis de los diferentes conceptos.

Es necesario comenzar a hablar sobre los conceptos basicos de control.
Control

El control radica en verificar si el resultado de las operaciones se estan cumpliendo de acuerdo
a lo planificado, su objetivo es determinar donde estan los errores o debilidades con la finalidad de

corregirlos a tiempo (Luna, 2014).

Los autores (Robert & Vijay, 2003), definen el control como indicaciones para asegurar que se

consigan los propositos estratégicos.

Control es todo acto de poder encaminado a mantener una accién sujeta a ciertos y
predeterminados patrones, en forma tal, que logremos el resultado deseado; por lo tanto, controlar

es forzar los eventos para que se conformen a los planes concebidos (Montes, 2014).

El control es una de las funciones que de una u otra manera, consciente o inconscientemente
se ha utilizado durante muchas civilizaciones, el perfeccionamiento de controlar desde un equipo
hasta un proceso complejo es lo que permite que la mejora continua se haga realidad. En el presente
estudio es fundamental entender este concepto, puesto que se llega a controlar la gestion del area de
manufactura en base a un modelo, por lo que es fundamental describir y entender el concepto

gestion.
Gestion

La gestiébn nace de un proyecto, una irrealidad que usualmente es una informacién

fragmentada y confusa que dirige la accién proponiendo una meta (Gomez & Magdalena, 1999).

Los autores (Robert & Vijay, 2003), manifiestan que la gestion es un proceso por el cual los
directivos de todos los niveles se aseguran de que las personas a las que supervisan implantan sus

estrategias formuladas.



El proceso intelectual creativo que permite a un individuo disefiar y ejecutar las directrices y
procesos estratégicos y tacticos de una unidad productiva, empresa, negocio o corporaciéon mediante
la comprension, conceptualizacién y conocimiento de la esencia de su quehacer y al mismo tiempo
coordinar los recursos o capitales econémicos, humanos, tecnoldgicos y de relaciones sociales,

politicas y comerciales para alcanzar sus propositos u objetivos (Hernandez & Rodriguez, 2011).

La gestidn es aplicable en todo ambito de la vida, hacer gestiéon es simplemente cumplir
diferentes metodologias para llegar a objetivos planteados, pero para llegar a los mismos con
resultados eficientes y eficaces de alguna manera debe existir un control, por eso es importante

hablar en este proyecto sobre el control de la gestion.

Control de gestion

El control de gestidn es un instrumento administrativo creado y apoyado por la direccién de
la empresa que le permite obtener las informaciones necesarias, fiables y oportunas para la toma de
decisiones operativas y estratégicas. El control de gestion es el proceso que mide el aprovechamiento
eficaz y permanente de los recursos que posee la empresa para el logro de los objetivos previamente
fijados por la direccion, tienen un papel fundamental como sistema de informacién para la misma

(Muiiiz, 2013).

Los autores (Robert & Vijay, 2003), comentan que el control de gestion es el proceso por el
cual los directivos influencian a otros miembros de la organizacién para que implanten las estrategias

de la organizacion. Dentro de las actividades principales del control de la gestidn, estan:

e Planificacién de lo que la organizacién deberia hacer.

e Coordinacién de actividades de distintas partes de la organizacidn.
e Comunicacion de la informacién.

e Evaluacién de la informacion.

e Decision, si procede de las acciones a tomar.

e Influencia en la persona para que cambie su comportamiento.

Los autores (Robert & Vijay, 2003), recalcan que el control de la gestion no implica
necesariamente que todas las acciones se correspondan con planes previamente determinados, como
un presupuesto. Estos planes estidn basados en circunstancias del momento en que fueron

formulados.



El control de gestion debe permitir una informaciéon mas rapida y mejor; su forma de actuar y
decidir debe tener mejor conocimiento y mayor capacidad para medir los riesgos posibles y

aceptables (Montes, 2014).

El control de la gestion es la verificacion de que las metas y objetivos planteados se estén
cumpliendo, teniéndose como base estiandares que se establecen con anterioridad y con la
implementaciéon de un modelo de control de gestién, el mismo que debe adaptarse a la organizacion

y sobre todo a las metas planteadas por la misma.

Modelos de control de gestion

Existen varios autores que hablan sobre los diferentes modelos de control de gestion, la
bibliografia est4 enfocada en dar respuesta a los problemas de gestion que existen en las diversas y
cambiantes organizaciones. A continuacion, se estudian algunos modelos de control de gestion que

sirven de base para el desarrollo del presente proyecto.

El modelo propuesto por (Mcnair C, Richard L, & Kelvin C, 1990), se trata de un modelo

centrado en tres niveles:

e Lasunidades de negocio.
e Elarea operativa.

e Loscentros de actividad y departamentos.

Lo importante en cualquier caso es no perder el frente de lo que se denomina visién de
empresa. Y plantea el uso de sistemas equilibrados de indicadores tanto financieros como no

financieros.

Otra propuesta es la de (Adams C, & Roberts P, 1993), quienes plantean el EP2M, que es un
modelo centrado en el andlisis de la evolucién de los indicadores. Este modelo basicamente se agrupa
en cuatro aristas, las que estan en direccion de arriba hacia abajo y viceversa, que son las que generan
valor a los accionistas y las que dirigen la estrategia y el cambio, las que estan en la parte interna que
son las que mejoran la eficiencia y eficacia; y por tultimo, la que estid en la parte externa de la

organizacion que son las que ofrecen un buen servicio al mercado y al cliente.

El modelo de Sistema Integrado de Gestién de la Estrategia y de los Recursos (SINGER),
planteado por (Lopez V, & Hérnadez G, 2000), propone analizar en forma integral las siguientes

etapas.

e Andlisis de la empresa.



e  Anadlisis del entorno.

e Definicion de la estrategia.
e Planes de accion.

e Seguimiento de resultados.

e QOutsourcing.

El modelo de Fundacién Europea para la gestién de la calidad (EFQM), esta fundacion define
al modelo como una via para la autoevaluacién y la determinacién de los procesos de mejora en
entornos empresariales tanto privados como publicos (Excelencia y Calidad en la Gestion

Empresarial, 2017).

Los principales conceptos que conforma este modelo, son:

e Orientacion hacia resultados.

e Orientacioén al cliente.

e Liderazgo y coherencia.

e Gestion por procesos y hechos.

e Desarrollo e implicacion de las personas.

e Proceso continuo de aprendizaje, innovaciéon y mejora.
e Desarrollo de alianzas.

e Responsabilidad social de la informacién.

Los modelos de gestién tienen muchos puntos en comun, la mayoria enfocados en el
cumplimiento de la estrategia, optimizacién de recursos, mejora del servicio al cliente y
establecimiento de procedimientos de seguimiento y control a los diferentes procesos existentes en
la organizacion, partiendo desde el conocimiento de la situacidn actual de la misma. Los modelos de
gestion no son un estandar, lo ideal, importante y fundamental es que se disefien segin la

organizacién y sus necesidades.

“El modelo de control de gestion es un conjunto de procesos que parten de las principales dreas
claves dentro del sistema organizacional con el fin de disefiar indicadores y estdndares basados en los
planes y programas estratégicos intentados por la organizacién. Tales indicadores cuantitativos y
cualitativos, son medidos por medio de indices confiables de desempeiio, gestionados por cuadros de
mando que garantizan un monitoreo efectivo para el cumplimiento de los objetivos del sistema”

(Royero, 2010).

Para el estudio del modelo del presente proyecto, es necesario realizar un andlisis de la

situacién actual del area de manufactura de la empresa mencionada, éste andlisis se realiza en base
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a una planificacion estratégica para lo cual es necesario conocer los términos y definiciones que

encierran dicha planificacién.

Planificacion estratégica

“La planificacién estratégica es un proceso en el cual se define de manera sistemdtica los
lineamientos estratégicos o lineas maestras de la organizacion y se los desarrollan en guias detalladas
para la accidn, se asignan recursos y se plasman en documentos llamados planes. Toma en cuenta, la
incertidumbre mediante la identificacién de las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades.
Mediante la confrontacién de las oportunidades y amenazas con las fortalezas y debilidades de la

empresa se formulan las estrategias” (Francés, 2006).

“La planificacién estratégica es un excelente ejercicio para trazar las lineas que marcardn el
futuro de nuestra empresa, debemos ser capaces de disefiar el porvenir de la empresa y, lo que es mds
importante, trasmitir esas pautas, contrastarlasy convencer al resto de los agentes que interactiian con

la organizacién de cudl es el camino hacia el éxito” (Colecciones Eco3, 2010).

Tablal. Conceptos de planeacién estratégica

Definicién Autor

El proceso por el cual los miembros guias de una organizacién prevén (Goodstein, 1998)
su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias

para alcanzarlo.

Es un proceso que mantiene unido al equipo directivo para traducir (Ortega, 2008)
la mision, visidn y estrategia en resultados tangibles; asi mismo,
reduce los conflictos y fomenta la participaciéon y el compromiso en
todos los niveles de la organizacion con los refuerzos requeridos para

hacer realidad el futuro que se desea.

La planificacién estratégica se realiza a nivel global en la (Navarro, 2009)
organizacion, como todo planeamiento que se hace en un ambiente
de incertidumbre, es mévil y flexible, por lo cual, cada cierto tiempo
se debe analizar y hacer los cambios que fueran necesarios.

Asimismo, es un proceso interactivo que involucra a todos los
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miembros de la organizacion, los cuales deben estar comprometidos

con ella y motivados en alcanzar los objetivos.

Es una herramienta de direccidon para sustentar las decisiones de
largo plazo de las empresas e instituciones, que les permite gobernar
su futuro y adaptacién constante a las circunstancias cambiantes del

entorno.

(Hernandez & Rodriguez,

2011)

La Planificacién Estratégica es un proceso a través del cual la
organizacion define sus objetivos de mediano y largo plazo, identifica
metas y objetivos cuantitativos, desarrolla estrategias para alcanzar
dichos objetivos y localiza recursos para llevar a cabo dichas

estrategias.

(Universidad de Concepcidn,

2015)

Fuente: elaboracién propia a partir de lo planteado por diferentes autores

Después del estudio bibliografico de varios autores se puede sacar diferentes conclusiones que

sirven como pauta para este proyecto, la planificacion estratégica es un proceso que sigue diferentes

pasos o secuencia para llegar a definir hacia donde se quiere dirigir una compafiia teniendo en cuenta

sus recursos humanos y econémicos. Es imprescindible para llegar a realizar una planificacién

estratégica, definir claramente los siguientes aspectos de la organizacién en estudio:

e Vision

e Misién

e Valores de la organizacion

e Andlisis del entorno general

e Andlisis de la cadena de valor

e Analisis de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

e Plan de accion

Para el sustento de este proyecto, se revisan los diferentes conceptos y definiciones

bibliograficas con respecto a los aspectos de la planificacién estratégica.
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Vision

El punto de comienzo para articular la jerarquia de metas de una empresa es la visién de una
compaiiia, que se define como la declaracidon que determina dénde se quiere llegar en el futuro. Una
vision puede o no puede tener éxito, depende de si el resto sucede segun la estrategia de la empresa

(Colecciones Eco3, 2010).

Tabla2. Conceptos de visiéon

Definicion Autor

La visién es la capacidad de crear nuevos (Torres, 1999)
modelos de la empresa y no, Unicamente, de

proyectar los actuales.

La vision corporativa es un conjunto de ideas (Amaya, 2005)
generales, algunas de ellas abstractas, que
proveen el marco de referencia de lo que una
empresa quiere y espera ser en el futuro. La
visién sefiala el camino que permite a la alta
gerencia establecer el rumbo para lograr el

desarrollo esperado de la organizacidn.

La visiéon es el camino al cual se dirige la (Thompson 1., 2006)
empresa a largo plazo y sirve de rumbo y
aliciente para orientar las decisiones
estratégicas de crecimiento junto a las de

competitividad.

Visién es el camino al cual se dirige la empresa (Cahua & Lengua, 2011)
a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para
orientar las decisiones estratégicas de

crecimiento junto a las de competitividad.

Fuente: elaboracién propia a partir de lo planteado por diferentes autores

La vision es como pretendemos mirar a la empresa en un tiempo determinado, paralo cual, se

utiliza como base la metodologia de la planificacién estratégica.
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Mision

Lamisién de una compafiia difiere de la visién en que abarca tanto el propésito de la compaiifa
como la base de la competencia y la ventaja competitiva. Mientras que la declaraciéon de vision es
amplia, la declaracién de misién ha de ser mas especifica y centrada en los medios a través de los

cuales la empresa competira (Colecciones Eco3, 2010).

Tabla 3. Conceptos de misiéon

Definicion Autor

La misidn es la razén de la existencia de la organizacion. | (Mintzberg, 1997)

La mision es identificar la funcién o tarea basica de una | (Koontz, 2004)

empresa o institucién, o de una parte de esta.

La mision es el motivo, propdsito, fin o razén de ser dela | (Cahua & Lengua, 2011)

existencia de una empresa u organizacién porque define:

e Lo que pretende cumplir en su entorno o
sistema social en el que actda.
e Lo que pretende hacer.

e El para quién lo va a hacer

Fuente: elaboracién propia a partir de lo planteado por diferentes autores

La mision es la manera de expresar lo que la empresa hace y los productos a quienes estan

enfocados.

Valores

Los valores corporativos son los ideales y principios colectivos que guian las reflexiones y las
actuaciones de un individuo (por ejemplo, la lealtad a la propia familia), o un grupo de individuos (la
solidaridad o el principio darwiniano de que sobrevivan los mejores). Son los ejes de conducta de la

empresay estan intimamente relacionados con los propésitos de la misma (Colecciones Eco3, 2010).

Los valores son pautas de honestidad, puntualidad, responsabilidad, entre otros, de como las

compaiiias van a alcanzar lo que se esta definiendo en todo el sistema de planificacion estratégica.

Entorno general: analisis Politico, Econdmico, Social, Tecnolégico (PEST)
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El andlisis PEST consiste en examinar el impacto de aquellos factores externos que estan fuera
de control de la empresa, pero que pueden afectar a su desarrollo futuro. En el analisis PEST se
definen cuatro factores claves que pueden tener una influencia directa sobre la evolucién del negocio

(Colecciones Eco3, 2010).

El andlisis PEST es una metodologia para analizar la situacién actual del ambito Politico,

Econdmico, Social y Tecnolégico que se encuentra en el entorno de la compaiiia a analizar.

Cadena de valor

La cadena de valor contempla a la empresa como una sucesiéon de actividades que van
afiadiendo valor al producto o servicio que la compaiiia va generando, y que finalmente, su cliente

(consumidor o empresa) le comprara (Colecciones Eco3, 2010).

La cadena de valor es una de las herramientas principales de andlisis estratégico de costes de
un negocio. Identifica las actividades, funciones y procesos de negocio que se ejecutan durante el
disefio, la produccion, la comercializacion, la entrega y el soporte de un producto o servicio (Sanchez,

2008).

La cadena de valor de una compaiiia es todo el proceso productivo desde que la materia prima

ingresa al almacén, pasa por la transformacién a producto terminado, y llega al consumidor final.

Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas (FODA)

El andlisis FODA resume los aspectos claves de un analisis del entorno de una actividad
empresarial (perspectiva externa) y de la capacidad estratégica de una organizacion (Colecciones

Eco3,2010).

FODA es una sigla usada para referirse a una herramienta analitica que permite trabajar con
todalainformacién relativa al negocio, util para examinar sus fortalezas, oportunidades, debilidades

y amenazas (Colecciones Eco3, 2010).

El analisis FODA tiene multiple aplicaciones y puede ser usado en diferentes unidades de
analisis, tales como: producto, mercado, producto y mercado, linea de productos, empresa, divisién

unidad estratégica de negocio, entre otras (Colecciones Eco3, 2010).

En conclusion, el FODA es una herramienta que se utiliza para analizar las diferentes
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que tienen las compaiiias y, de esta manera,

asignar mas recursos ya sean humanos o econémicos mediante el analisis de un plan de accién.
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Plan de accién

“Los planes de accién son instrumentos generales de programacién y control de la ejecucién de
actividades que deben llevar a cabo las dependencias para dar cumplimiento a proyectos establecidos
en el plan estratégico o por el incumplimiento de las metas en los diferentes indicadores planteados en
la organizacién, con el fin de que por medio del cumplimiento de las actividades planteadas en el plan

se llegue a la solucidn definitiva del problema” (Harrington, 1992).

Los planes de accion son las relaciones de las acciones a cometer para el logro de los objetivos

estratégicos con identificacion clara de:

e  [Estrategia.

e Responsables.

e Acciones a cometer en cada estrategia.
e Hitos intermedios.

e Fechas.

o Area.

El plan de accidon es un instrumento que se utiliza para realizar diferentes actividades que se
definen luego del andlisis estratégico, estos planes tienen tiempos y recursos definidos para su

cumplimiento.

Para el seguimiento y el cumplimiento de los objetivos de la planificacién estratégica es
imprescindible tener indicadores de la gestion que se realiza, por lo tanto, es fundamental verificar

los conceptos bibliograficos de este tema.

Indicadores de gestion

“Un sistema que permite monitorear de forma continua, las variables que son factores criticos de éxito,
asi como las variables que exigen control, en biisqueda del mejoramiento continuo y las decisiones que

sobre el presente y futuro de una empresa se tomen” (Cortes, 1992).

El autor (Cortes, 1992), menciona que el control esta basado principalmente en aspectos, tales

como:
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e Cumplimiento de los objetivos, metas y mision.

e Proteger los recursos de la organizacion.

e Prevenir errores y su reincidencia.

e Establecer desviaciones y adoptar medidas correctivas.
e Monitorear los procesos de gerencia y planeacion.

e Identificar las causas de las desviaciones.

e Verificar el cumplimiento de las politicas y procedimientos.

“Los indicadores de gestién sirven a los duerios de un proceso, como herramienta de mejoramiento
de la calidad de las decisiones que se tomen sobre el mismo. Este mejoramiento de la calidad de las
decisiones que se tomen sobre el proceso, se traduce en una mejor calidad de producto o servicio”

(Lorino, 1996).
Los indicadores deben ser (Lorino, 1996):

e  Objetivos.

e Cuantificables.

e Verificables.

e Que agreguen valor al proceso de toma de decisiones.
e Comunicados y divulgados.

e Establecidos en consenso.

e Quereflejen el compromiso de quienes lo establecieron.

Hay que tener en cuenta que “medir es comparar una magnitud con un patron preestablecido, la
clave de este consiste en elegir las variables criticas para el éxito del proceso y, con ello, obtener una
gestion eficaz y eficiente. Es conveniente disefiar un sistema de control de gestion que soporte la

administracion y le permite evaluar el desempeiio de la empresa.” (Lorino, 1996).

Por lo tanto, un indicador de gestidn es una expresiéon numeérica que se le puede calcular segun
la féormula utilizada para el mismo, y que es comparado contra un estdndar para verificar la

desviacién de un proceso.

En el presente proyecto, se analizan los indicadores de gestién mediante la ayuda de una base
de datos enlazado a un tablero de control, por lo tanto, es importante revisar los conceptos de autores

sobre tableros de control.

Tablero de control
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“El concepto de tablero de control parte de la idea de configurar un tablero de informacion cuyo
objetivo y utilidad bdsica es diagnosticar adecuadamente una situacion. Se lo define como el conjunto
de indicadores cuyo seguimiento periédico permitird contar con un mayor conocimiento sobre la

situacion de su empresa o sector” (Ballvé, 2000).

El autor (Afal, 2009), expone en su trabajo de investigacién que el tablero de control nacié
como una herramienta gerencial con el objetivo basico de poder diagnosticar una situacion y de
efectuar un monitoreo permanente. Las mediciones de desempefio son de buena ayuda para los

directivos a efectos de:

e Conocer o diagnosticar un estado de situacion para no llevarse sorpresas.

e Comunicary alinear a la organizacion a los objetivos globales.

El tablero de control es una herramienta que se fundamenta en los datos ingresados en las
diferentes bases de datos que existen, es transcendental que el tablero contenga la informacién
basica pero importante, y que posee diferentes aristas de andlisis, para que sea una herramienta
hacia la toma de decisiones con mayor probabilidad de solucionar problemas. El tablero de control y
su medicidn efectiva es capaz de comenzar con el ciclo de mejoramiento continuo fundamental en las

organizaciones, a continuacion se revisan conceptos de autores sobre el tema.

Mejoramiento contintiio

“Es un sistema de trabajo para el desarrollo de pequerios cambios positivos por el personal de toda
la empresa, ya sea en grupo o en forma individual, cuyo compromiso y esfuerzo es continuo y
permanente. El desarrollo se logra mediante la capacitacién constante, debe haber disposicion para
trabajar, encontrar el verdadero conocimiento y actualizarlo, este concepto estd enfocado a la

actualizacion del conocimiento” (Mufioz, 2006).

La mejora continua es una actividad recurrente para aumentar la capacidad, y cumplir con los

requisitos que se mencionan a continuaciéon (Mufioz, 2006):

e Analizar y evaluar la situacién actual;

o Establecer objetivos para la mejora;

e Implementar una posible solucion;

e  Medir, verificar analizar y evaluar los resultados de la implementacion; y,

e Formalizar dichos cambios.

Un proceso de mejora continua integra actividades como (Deming, 1989):
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e Planear.- ;Qué hacer?, ;Cémo hacerlo?
e Hacer.- Hacer lo planificado
e Verificar.- ;Las cosas pasaron segun lo planificado?

e  Actuar.- ;Cémo mejorar la préxima vez?

A mayor calidad, mayor productividad, lo que a su vez conduce a un poder competitivo a largo
plazo. Las mejoras en calidad generan menores costos, ya que dan como resultados menos errores,

menos retrasos, menos demoras y evitan la pérdida de tiempo y materiales (Deming, 1989).

Por lo tanto, el mejoramiento continuo es una metodologia que analiza cuando un proceso esta
en condiciones de dar el siguiente paso para mejorar en los diferentes aspectos que el mismo

contiene.

El presente proyecto de investigacion utiliza como base, de donde parten todos los datos para
el calculo de los diferentes indicadores y el disefio del tablero de control un Sistema de Planificacién
de Recursos Empresariales (ERP), lo que conduce a tratar en los siguientes conceptos sobre sistemas

ERP.

Sistema de planificacion de recursos empresariales (ERP)

Los ERP son sistemas de gestion de informaciéon que integran y automatizan muchas de las
practicas de negocio asociadas con los aspectos operativos o productivos de una empresa (Gestiweb,

2012)

Los ERP son sistemas integrales de gestién para las empresas. Se caracterizan por estar
compuestos por diferentes partes integradas en una unica aplicacion. Estas partes son de diferente
uso, por ejemplo: produccion, ventas, compras, logistica, contabilidad (de varios tipos), gestion de

proyectos, etcétera (Gestiweb, 2012).

El ERP es un sistema de ayuda para la administracion eficiente de una compafifa en el médulo
u area que se necesite, hay que recalcar que el ERP es operado por el recurso humano y depende del
mismo, si el sistema no es administrado correctamente y los datos ingresados son erréneos el

resultado es incorrecto.

Los objetivos principales de los sistemas ERP, son (Gestiweb, 2012):

e Optimizacion de los procesos empresariales.
e Acceso atodalainformacién de forma confiable, precisa y oportuna (integridad de datos).

e Laposibilidad de compartir la informacién entre todos los componentes de la organizacion.
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e Eliminacién de datos y operaciones innecesarias de reingenieria.

Por tanto, el principal objetivo del ERP es la automatizaciéon de cualquier proceso de una

compafifa.

Es imprescindible para el sustento de este proyecto la relacién que existe con otras
investigaciones de similares caracteristicas, para lo cual, en el siguiente epigrafe se analiza el estado

del arte.

3.2. Estado del arte

En la investigacion de (Orqueda, 2009), el principal objetivo general es dar a la empresa una
nueva forma de evaluar su rendimiento organizacional por medio de indicadores de gestion. El
alcance de esta investigacion, va desde la realizacién de un plan estratégico hasta la elaboracién de
un sistema de gestion de indicadores en el programa informatico SQL Server. Existen varias
conexiones con el presente proyecto, pero la mas importante es la manera de evaluar a una
organizacién, mediante indicadores de gestién dinamicos que permiten a los directivos evaluar a la

organizacion de manera mas eficiente.

En el trabajo de (Arreaga & Arias, 2011), se plantea un sistema de gestién administrativo
enfocado en una planeacidn estratégica, y como control de la gestion el apoyo de indicadores para
medir los niveles de cumplimiento. El alcance de la investigacién se da desde el analisis y ejecucién
de la planeacién estratégica hasta la elaboracién de un tablero de control de indicadores, las
conexiones con el presente proyecto estd en que los dos trabajos presentan tableros de control de

indicadores para evaluar el desempefio de la organizacidn.

El proyecto de investigaciéon de (Cerda, 2011), propone como objetivo, lograr mejoras en el
proceso de toma de decisiones en base a una herramienta informatica que realizara el seguimiento
en post de visualizar las principales variables de gestion y suministre informacion relevante, clara 'y

oportuna respecto del desempefio de la empresa y sus operaciones.

El alcance del proyecto de (Cerda, 2011), va desde el andlisis FODA y Pareto de la organizacién

hasta la determinacion de los objetivos especificos, indicadores de gestion y metas.

En el proyecto de investigacién de (Pérez, 2010), el objetivo principal es mejorar mediante un
proceso sistematizado que involucra el uso de tableros de control y tecnologias méviles las
decisiones de mermas y mejora continua en la empresa Johnson Controls, para reducir el tiempo en

la toma de acciones correctivas.
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El alcance de esta investigacion es netamente laimplementacién de tableros de control en base
alos diferentes datos que se registran diariamente pero no se tabulan, ademas el autor plantea tener
diariamente los indicadores de la gestiéon que permiten realizar reuniones de revision preventivas y
correctivas para la realizacién de planes de accién y, de esta manera, responder con rapidez a las
desviaciones de los diferentes estdndares del proceso, la conexion con el presente proyecto es la

mejora continua en base a indicadores de gestion visualizados y analizados diariamente.

En el trabajo de investigaciéon de (Roman, 2010), el objetivo del mismo, es generar un tablero
de control coherente con la estrategia y estructura de la organizacién en estudio, que prevea
informacion relevante, clara y oportuna respecto al desempeno de la compafiia y sus operaciones, el
estudio comienza con una revision de la estrategia organizacional, se adopta el enfoque de las cinco
fuerzas de Porter, mientras que en el andlisis interno se recurre al modelo de capacidades y recursos.
Finalmente, se propone un plan estratégico, que sirve de base para la implementacion del tablero de

control.

Luego de analizar la literatura para el soporte del presente trabajo de investigacion, se expone

el capitulo que corresponde a la metodologia del estudio.
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Capitulo 4

Metodologia

El proceso de la metodologia promueve una serie de métodos y técnicas cientificas que se

aplican durante un proceso de investigacion para alcanzar un sustento valido de la misma.

4.1. Método de investigacion general

Se aplica la metodologia de investigacion de campo, ya que se realiza el estudio sistematico de
los hechos en el lugar en el que se producen. Se utiliza el contacto en forma directa con la realidad
para obtener informacién de acuerdo con los objetivos del proyecto, se efectian diferentes reuniones
con los involucrados para definir la situacién actual de la empresa mediante el estudio de la
planeacion estratégica, esta planeacion es la base para construir el modelo de control de gestion

estratégica.

La planificacién estratégica se disefia tomandose en cuenta los pasos fundamentales en donde
se declara en el area de manufactura, la vision y misién, se analiza la situacién interna,
establecimiento de objetivos generales, disefo y seleccién de estrategias y, por ultimo, el disefio del

plan de accién.

Para el soporte de este proyecto se usan también los métodos de investigacidn especifica que

se detalla a continuacion.
Método de investigacion especifica

Lamodalidad que se usa es la cualitativa, especificamente el método del focus group que segin
el estudio de (Métodos de investigacion social, 2009), es un tipo de técnica de investigacion que
implica discusiones o entrevistas en grupo en el que un asesor entrenado dirige la discusién de temas
o0 ideas para generar la informacion significativa. Se utiliza principalmente dentro del focus groups,
las reuniones de discusion y lluvia de ideas de los participantes, para analizar los datos principales

se usa el analisis de Pareto.

Otro método que se utiliza, es la observacion directa pues se mantiene la atencién al
desempeifio del trabajador en el momento que realizan las actividades, en este caso, el ingreso de los

datos al sistema ERP para sustentar cualquier error que puedan cometer y poder corregirlo.
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El estudio de (Métodos de investigacidn social, 2009), explica que un grupo de participantes
se forma tipicamente de 6 a 8 personas, procedentes de un ambiente similar, juntado en un ambiente
cémodo, permisivo y real, para promover la discusién mutua y obtener impresiones, ideas nuevas y

soluciones a problemas.

A continuacion, se verifican las fuentes e instrumentos para obtener la informacién necesaria

para el sustento del proyecto.
Fuentes de informacion e instrumentos para obtener informacion
Se recopilan datos a través de las siguientes fuentes:

e Primarias: los datos principales se obtienen del sistema de administracién de recursos
empresariales (ERP)
e Secundarias: las fuentes secundarias de recoleccion de datos son libros, portales web, y tesis

relacionadas al tema.

En el siguiente epigrafe, se realiza el diagnéstico de la situacion actual de la organizacién en

estudio.
4.1. Diagndstico de la situacion actual del area de manufactura

Zaimella del Ecuador es una empresa fundada en el afio 1995, con la elaboraciéon y distribucion
de productos absorbentes, su principal accionista el ingeniero y visionario Giovanni Di Mella,
comienza el proyecto de ingresar a una de las actividades mas competitivas del mundo obteniendo

en pocos afos un gran éxito en el negocio.

En el afio de 1998, se realizan las primeras exportaciones y se logra adquirir la empresa
Sanitex, cuyas marcas pasan a ser parte del portafolio de la compaifiia, entre las mas importantes el

pafial pompis tan conocida en nuestro medio.

En el afio 2004, se invierte en el negocio de cosméticos para nifios adquiriendo la empresa
Nutrexpa y su principal marca para mi bebé. Es tal el crecimiento de la compaifiia, que se necesita
adquirir un complejo industrial mucho mas grande, el mismo que se consigue en el 2009 situado en
los valles de la ciudad de Quito y con un area aproximada de 82.000 metros cuadrados de terreno. En
este complejo industrial de primera calidad se logra consolidar las diferentes marcas de la compaiiia,

llegandose a tal punto de competir con multinacionales como Kimberly Clark y Familia Sancela.

El area de manufactura de Zaimella del Ecuador esta formada por mano de obra de primera

calidad cuya gestiéon estd defendida por la norma ISO 9001-2008, no existe un diagndstico para
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verificar las fortalezas y debilidades del area, y asi plantear objetivos claros que ayuden a la
consecucion de un producto de alta calidad.

Existe un sistema de administracion de recursos empresariales que se utiliza como base de
datos, lo importante es potenciar el mismo para que sea una herramienta de gestién de control para
obtener indicadores de gestion y estandares de los mismos.

A continuacidn, se realiza el analisis de la situacién actual de la organizacién para lo cual se

utilizan 4 fases interrelacionadas e integradas que se presentan en la siguiente figura.

Figura 1. Proceso de elaboracion y ejecucion de una estrategia

Fase |ll Diagndstico

estratégicoy
elecciéndela Fase IV Implantacion

Fase | Metas Fase Il Estado Actual estrategia de la estrategia

Analisis del
Desarrollaruna entorno: Entorno

vision estratégica, general (PEST)
misiényvalores Andlsisi Interno:

Cadenade valor

Analisis FODA Planes de accién

Fuente: Tomado de (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012)

Siguiendo con el presente estudio, se desarrolla el proceso de las 4 fases para la elaboracién y
ejecucion de la estrategia, en la fase uno se considera el desarrollo de la visién, misién y valores del

4rea de manufactura.
Desarrollo de la vision

El punto de comienzo para articular la jerarquia de metas de una empresa es la vision de una
compaifiia, que es la declaracién que determina dénde se quiere llegar en el futuro. Una visién puede
o no tener éxito, depende si el resto sucede seguin la estrategia de la empresa (Colecciones Eco3,

2010).

La Metodologia utilizada para hallar la vision estratégica es el focus group con los jefes
departamentales y el gerente de manufactura, donde se discuten las diferentes ideas del equipo para

llegar a un consenso de vision.

El equipo del focus group esta integrado por 5 personas como se detalla en la tabla siguiente:
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Tabla 4. Focus group

Gerente de manufactura

Jefe de produccién

Jefe de mantenimiento

Jefe de calidad

Jefe de seguridad industrial y ambiente

Fuente: elaboracion propia

Para hallar la vision se utiliza las preguntas planteadas por el autor (Carvajal, 2012).

e ;Cual es laimagen futura que queremos proyectar del departamento?
e ;Cuales son nuestros deseos o aspiraciones?
e ;Hacia donde nos dirigimos?

e ;Hacia donde queremos llegar?

Se le otorga un tiempo de 30 minutos a cada miembro del focus group para contestar las
preguntas planteadas y, por lo tanto, obtener la vision de cada area, se realiza la exposicion de la

misma, y después de un consenso se toma la decision definitiva de la visién del area.

Tabla 5. Formulacién de la vision de calidad

Formulacién de la vision del drea de calidad

¢(Cudl es la imagen futura que
queremos proyectar de nuestro | Ser un area consolidada
departamento?

;Cudles son nuestros deseos o
Cultura de calidad en toda la compaiiia

aspiraciones?
;Hacia donde nos dirigimos? Metodologias eficientes
;Hacia donde queremos llegar? Satisfaccion total de clientes internos y externos

Ser un area consolidada, impartiendo cultura de calidad en la
Visién compaifiia con metodologias eficientes, para la satisfaccion total

del cliente interno y externo.

Fuente: elaboracion propia a partir de lo planteado por (Carvajal, 2012)

Tabla 6. Formulacidon de la visiéon de produccion
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Formulacion de la vision del area de produccion

¢(Cudl es la imagen futura que
queremos proyectar de nuestro
departamento?
;(Cudles son nuestros deseos o
aspiraciones?

¢Hacia dénde nos dirigimos?

;Hacia donde queremos llegar?

Producir con eficiencia y eficacia

Procesos controlados

Estandares de produccion definidos

Cumplir con las expectativas de demanda y calidad

Visién

Producir con eficiencia y eficacia, con procesos y estandares de
produccion definidos para cumplir con las expectativas de

demanda y calidad.

Fuente: elaboracién propia a partir de lo planteado por (Carvajal, 2012)

Tabla 7. Formulacién de la vision de mantenimiento

Formulacién de la visién del 4&rea de mantenimiento

(Cudl es la imagen futura que
queremos proyectar de nuestro
departamento?
;Cudles son nuestros deseos o
aspiraciones?

¢Hacia dénde nos dirigimos?

;Hacia donde queremos llegar?

Area de apoyo eficiente

Procesos de control automatizado

Indicadores de gestion implantados y controlados

Disminuir la no disponibilidad de los activos

Vision

Ser un area de apoyo eficiente, mediante procesos de control

automatizados e indicadores de gestion implantados vy

controlados, para disminuir la no disponibilidad de los activos.

Fuente: elaboracion propia a partir de lo planteado por (Carvajal, 2012)

Con el andlisis del focus group de las diferentes visiones de cada uno de los departamentos en

estudio, se llega a definir la vision de manufactura.
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Tabla 8. Formulacién de la vision de manufactura

Formulacién de la vision de manufactura

;Cudl es la imagen futura que
queremos proyectar de nuestro | Area eficiente, eficaz y consolidada
departamento?

;Cuales son nuestros deseos o
Procesos estandares controlados y automatizados

aspiraciones?
¢Hacia dénde nos dirigimos? Evaluacion por indicadores de gestién estandarizados
;Hacia donde queremos llegar? Satisfaccion total del cliente interno y externo
Ser un area eficiente, eficaz y consolidada con procesos
estandares controlados y automatizados, evaluados por
Vision

indicadores de gestién para la satisfaccion total de los

clientes internos y externos.

Fuente: elaboracién propia a partir de lo planteado por (Carvajal, 2012)

Después de formular la visiéon del departamento de manufactura, el siguiente paso es

desarrollar la misién del 4rea.

Desarrollo de la mision

La misién de una compaiiia difiere de la visién en que abarca tanto el propdsito de la compaiiia
como la base de la competencia y la ventaja competitiva, mientras que la declaracién de vision es
amplia, la declaracién de misiéon ha de ser mas especifica y centrada en los medios a través de los

cuales la empresa competira (Colecciones Eco3, 2010).

Para desarrollar la misiéon de manufactura nuevamente se realiza una reunion del focus group,
del mismo modo se les otorga treinta minutos para ejecutar esta actividad, el trabajo de (Carvajal,
2012), indica que existen varias maneras para hallar la misién de una organizacién en forma técnica,

una de las mas utilizadas es el planteamiento y desarrollo grupal de las siguientes preguntas.

;Quiénes somos?= Identidad

;Qué buscamos?= Propdsito

(Por qué lo hacemos?= Valores/Principios/ Motivaciones

(Para quiénes trabajamos?= Cliente
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A continuacion, se realiza el desarrollo de la misidn de cada departamento.

Tabla 9. Formulacién de la mision de calidad

Formulacién de la mision del 4rea de calidad

;Quiénes somos?

:Qué buscamos?
¢;Por qué lo hacemos?

¢Para quiénes trabajamos?

Departamento de calidad

Garantizar la calidad de los productos
Para generar confiabilidad y, por tanto, fidelidad

Para nuestros consumidores

Misién

Garantizar la calidad de nuestros productos, con el afan de
generar confiabilidad y, por lo tanto, fidelidad de nuestros

consumidores.

Fuente: elaboracién propia a partir de lo planteado por (Carvajal, 2012)

Tabla 10. Formulacién de la misién de produccién

Formulacion de la mision del area de produccion

;Quiénes somos?

:Qué buscamos?

;Por qué lo hacemos?

¢;Para quiénes trabajamos?

Departamento de produccion

Proporcionar las unidades requeridas con calidad segin la

demanda

Generar confianza en nuestros consumidores

Para nuestro cliente final

Misiéon

Proporcionar las unidades requeridas con calidad segin la

demanda para generar confianza en nuestros clientes finales.

Fuente: elaboracién propia a partir de lo planteado por (Carvajal, 2012)
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Tabla 11. Formulacion de la misién de mantenimiento

Formulacion de la mision del 4rea de mantenimiento

;Quiénes somos?

:Qué buscamos?

;Por qué lo hacemos?

¢;Para quiénes trabajamos?

Departamento de mantenimiento

Mantener los equipos y maquinaria en estado 6ptimo

Disminuir los tiempos muertos y generar ahorro en nuestra

compaiiia

Cliente interno

Mision

Mantener los equipos y maquinaria en estado 6ptimo, disminuir
los tiempos muertos y generar ahorro en nuestra compafifa, para
cumplir con las expectativas y requerimientos de nuestros

clientes internos.

Fuente: elaboracién propia a partir de lo planteado por (Carvajal, 2012)

Con el andlisis del focus group de las diferentes misiones de cada uno de los departamentos en

estudio, se llega a definir la misién de manufactura.

Tabla 12. Formulacién de la misién de manufactura

Formulacién de la mision del area de manufactura

;Quiénes somos?

:Qué buscamos?

;Por qué lo hacemos?

¢;Para quiénes trabajamos?

Departamento de manufactura

Producir con calidad y cumpliendo los requerimientos de la

demanda

Conseguir confianza y fidelidad

Cliente

Misién

Producir con calidad y cumpliendo los requerimientos de la

demanda, para conseguir la confianza y fidelidad de los clientes.

Fuente: elaboracién propia a partir de lo planteado por (Carvajal, 2012)
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Para completar la primera fase de la elaboracién y ejecucién de la estrategia se procede al

desarrollo de los valores del area.

Desarrollo de los valores

Los valores corporativos son los ideales y principios colectivos que guian las reflexiones y las

actuaciones de un individuo, son los ejes de conducta de la empresa y estan intimamente

relacionados con los propdsitos de la misma (Colecciones Eco3, 2010).

La técnica que se usa para el andlisis y desarrollo de los valores del drea de manufactura es

una lluvia de ideas, en una nueva reunion se les otorgé a cada miembros del focus group dos minutos

para notificar sobre los valores de cada area.

Los valores que se definen se presentan en la tabla siguiente:

Tabla 13. Formulacién de los valores de manufactura

Valores organizacionales

Valores Calidad
Propésito Productos de calidad a nuestros clientes
Valores Trabajo en equipo
Propésito Trabajar en conjunto para conseguir el objetivo deseado
Valores Aprendizaje

Personal capacitado continuamente de manera que sea un aporte para la
Propésito mejora continua
Valores Reconocimiento

Estimulacién verbal publica para las personas que ejecuten un trabajo de
Propésito calidad
Valores Eficiencia
Propésito Estabilizar los procesos de producciéon
Valores Liderazgo
Proposito Guiar a los diferentes empleados a cumplir un objetivo comun

Fuente: elaboracion propia a partir de lo planteado por (Carvajal, 2012)

Para continuar con el proceso de elaboracion y ejecucidn de la estrategia, la siguiente fase es

el andlisis del entorno general y de cadena de valor del 4rea de manufactura.
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Analisis del entorno (PEST)

Las estrategias no deben surgir de la nada, deben responder al entorno del negocio, de ahi la

importancia de realizar un andlisis de la situacién actual del entorno general del area (Colecciones

Eco3,2010).

La metodologia utilizada para realizar el estudio del entorno es el analisis Politico, Econémico,

Social y Tecnolégico del area de manufactura, la siguiente figura da una apreciacién acerca del

funcionamiento del analisis del entorno general.

Figura 2. Andlisis

.

del entorno general

FACTORES POLITICOS

FACTORES ECONOMICOS l

ANALISIS PEST

FACTORES TECNOLOGICOS

FACTORES SOCIALES

Fuente: tomada de (Colecciones Eco3, 2010)

Se parte de la figura 2, para enunciar algunos factores (PEST), y enfocar los recursos

bibliograficos y de investigacién a los diferentes factores potenciales que aporten al presente

proyecto.
Tabla 14. Factores (PEST)

Politicos Econ6émicos Sociales Tecnolégicos
Legislacién actual en | Economia y tendencias | Tendencias de | Desarrollos tecnologicos
el mercado local en otros paises estilo de vida competidores
Legislaciéon Asuntos generales de Financiamiento = para la

Demografia
internacional impuestos investigacion
Impuestos especificos
Procesos y entidades Opinién y actitud | Tecnologias
de los productos y
regulatorias del consumidor asociadas/dependientes
servicios
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Politicas Estacionalidad y | Punto de vista de | Tecnologias/soluciones
gubernamentales asuntos climaticos los medios sustitutas
Periodo Cambios de leyes
gubernamental y | Ciclos de mercado que afecten | Madurez de la tecnologia
cambios factores sociales
Imagen de la
Politicas de comercio | Factores especificos de | marca, la | Capacidad y madurez de la
exterior la industria tecnologia y la|manufactura
empresa
Rutas del mercado y |Patrones de
Financiamiento e
tendencias de | compra del | Informacién y comunicacion
iniciativas
distribucién consumidor
Grupos de cabildeo y | Motivadores de los|Moda y modelos a | Mecanismos/tecnologia  de
de presion clientes/usuarios seguir compra

Grupos de presion

internacionales

Intereses y tasas de

cambio

Grandes eventos e

influencias

Potencial de innovaciéon

Fuente: elaboracién propia a partir de lo planteado por (Chapman, 2004)

De la tabla 14, se evalua con el equipo del focus group, se obtiene la conclusion, que el andlisis

del proyecto esta enfocado netamente en los factores tecnoldgicos, esto no quiere decir que los demas

factores no sean importantes, pero para el cumplimiento de los objetivos de la presente investigaciéon

no son imprescindibles.

En el andlisis de los factores claves tecnoldgicos se obtienen de responder a las siguientes

preguntas (Colecciones Eco3, 2010).

e ;Cuales son los factores que pueden tener relevancia en el sector en el que se desarrolla su

actividad?

e ;Cuales de entre estos factores relevantes tienen un impacto importante para el

departamento?

e ;Cual es la evolucion prevista de estos factores en un horizonte temporal de 3- 5 afios?

e ;Quéoportunidades o desventajas generan para el area de manufacturala evolucion prevista

de dichos factores?

En la siguiente tabla, se presenta el analisis completo del entorno tecnolégico para el area de

manufactura.
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Tabla 15. Andlisis del entorno tecnolégico

Factores tecnologicos Descripcion Nivel de impacto Evolucion Oportunidad Desventaja
La  competencia
Innovaciones tecnolégicas Desarrollo de tecnologfas y mejoras de maquinaria. Importante 3 afios tiene maquinas con
mayor tecnologia.
. o Tener indicadores
e Creacion de tableros de control de indicadores por )
Tableros de control de indicadores , Importante 6 meses estindares da una pauta
areas y en general de manufactura. .
para mejorar los procesos.
. o ) Pocas empresas se manejan
, Sistema de control de eficiencia, paros unidades . .
Tableros de control en linea i . Medio 3 afios con tableros de control en
realizadas en linea. I
¢Cudles son los factores Inea.
que pueden tener
relevancia en el sector Se puede visualizar en un
en el que se desarrolla Creacion de formatos electrdnicos para visualizacion una pantalla lo que sucedid
su actividad? N - eficiente de turnos. en los turnos anteriores y
Implementaciones informaticas . ) . Importante 6 meses )
Creacion estdndares de formatos para mejorar el se puede corregir de
analisis de datos. inmediato los problemas
presentados.
Existen miles de datos que
Si bien se tiene un ERP, se necesita potencializar el no estan siendo analizados,
. ) mismo de modo que no solo sea una base de datos, mas la oportunidad es realizar
Potencializar el ERP empresarial Importante 6 meses

bien una herramienta para andlisis de los mismos y
toma de decisiones.

el analisis de los mismos
para comenzar con la
mejora continua.

Fuente: elaboracién propia a partir de lo planteado por (Chapman, 2004)
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Andlisis

Fundamentados en la tabla 15, se puede observar que dentro del factor tecnolégico existe un

nivel de impacto importante y una oportunidad de mejorar en lo que es desarrollo de tecnologias y

mejoras de maquinaria, creaciéon de tableros de control de indicadores, estandares de formatos

electrénicos y potencializacion del sistema ERP.

Es importante en la continuacién del proyecto de investigacién, realizar un andlisis de la

cadena de valor para identificar aquellas actividades de manufactura que pueden aportar una ventaja

competitiva potencial que aporten a la investigacion del presente proyecto, en la siguiente figura se

muestra la cadena de valor del area de manufactura.

Figura 3. Cadena de valor de manufactura

Seguridad y salud ocupacional

Produccion

Ingreso de
r materia
prima

Revision de
ordenes de
produccion

Almacenamiento
de materia prima

|:>de

Habilitacion

maquinaria

Produccion

=

Reporte de
la
produccion

Mantenimiento

Traslado a
producto
terminado

Almacenamiento
del producto
terminado

Procesos
deapoyo

Aseguramiento y gestion de la calidad

Procesos principales

Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa

Para explicar de mejor manera la figura 3, se realiza el desarrollo de toda la cadena de valor.

Procesos principales:

Ingreso de materia prima.- El proceso de elaboracién del producto final comienza con el ingreso

de la materia prima a las bodegas de la compaiiia, en donde se realiza la cuantificacion y reporte de
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ingreso en el sistema, para luego realizar las diferentes inspecciones a las materias primas y aprobar

laliberacidn de las mismas. Las materias primas aprobadas se almacenan segun el layout existente.

Revision de o6rdenes de produccidn.- El proceso contintia con la revision de las érdenes de
produccion por parte del personal de almacenamiento, estas érdenes son cargadas al sistema ERP
previamente por medio del area de planificacién de la produccidn, el personal de almacenamiento
prepara todos los suministros y materias primas de la orden de produccién y la consolidan en un

area para su respectiva revision por parte de produccion.

Almacenamiento de materia prima.- La materia prima ya revisada y con confirmada entre el area
de produccion y provision se almacena en una bodega de paso de cada maquina para comenzar con

el proceso de produccion.

Habilitacién de maquina.- El siguiente proceso es colocar a punto la maquinaria, es decir, calibrar
la misma segun la presentacion que se vaya a realizar, para este proceso hace falta que los lideres,
operadores y auxiliares de produccidén se repartan las actividades de calibracién, se comienzan con
los primeros arranques para corregir los defectos de calibracién y, por dltimo, se comienza con la

produccién normal de la orden.

Produccion.- El proceso de produccién se muestra en la siguiente figura.

Figura 4. Proceso de produccién

Ingreso de Desfibrado En F ormacion -
Pulpa el molino del Nucleo Transferencia
del paial
A Corte " C ompresion y
Doblado en C Kb Combinado Corte Inicial
cgg‘r‘::el\’:zzl y »  Bidoblado Agrupado »  Enfundado
Transporte a Almacén

Distribuidores

Fuente: tomada de (Rodriguez, 2004)




Reporte de la produccion.- El reporte de la produccién lo hace el lider de maquina, mediante el
sistema (ERP) reporta palé a palé la cantidad que se esta realizando, se obtiene una etiqueta en donde
se visualiza el c6digo de barras del producto, la cantidad de pafiales en unidades, 1a presentacion y la
fecha de elaboracién, toda esta informacién se queda grabada en la base de datos del (ERP), la
etiqueta es pegada en un lugar visible del producto paletizado para la confirmacién del personal de
la bodega de producto terminado. Los empacadores almacenan el producto en una bodega de paso

hasta que la gente de almacenamiento traslade el mismo a las bodegas.

El lider de maquina también reporta en el sistema ERP el tiempo y motivos de paradas de

maquina.

Traslado del producto a bodega de producto terminado.- El traslado lo realizan los auxiliares de
bodega de producto terminado, los mismos confirman en el sistema mediante el escaner de mano
que lee el codigo de cada etiqueta y va posicionando el producto seglin coordenadas %, y, z en el area

de almacenamiento.

Procesos de apoyo:

Mantenimiento.- El proceso de mantenimiento da apoyo a todos los departamentos de la empresa,
principalmente a produccién, calidad, seguridad industrial y ambiente mediante un plan anual de
mantenimiento preventivo de maquinas, se encarga de las actividades correctivas, apoya en las
calibraciones de maquinas y controla el presupuesto del mantenimiento mediante las salidas y
entradas de los diferentes repuestos y servicios que se realizan a través del sistema. El principal

objetivo del drea es la mantenibilidad de los activos.

Seguridad industrial y ambiente.- El proceso de seguridad y ambiente da apoyo a toda la cadena
de valor salvaguardando la integridad de los que conforman la misma y procurando que estos

diferentes procesos sean amigables con el medio ambiente segiin las normas establecidas.

Aseguramiento y gestion de la calidad.- Este proceso da apoyo antes durante y después del
proceso de produccion con diferentes supervisiones de la calidad del producto y del proceso e incluso

después de la venta con la gestidn de reclamos.

Luego del andlisis de la cadena de valor la ventaja competitiva potencial esta en que a pesar
que se utiliza en toda la cadena de valor el sistema (ERP) con los diferentes reportes de produccion,
mantenimiento e incluso en la cadena de abastecimiento, los datos que ingresan al sistema se quedan
sin ningun tipo de andlisis, el analizar los datos es una gran ventaja competitiva para comenzar con

el ciclo de mejora continua.
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En la siguiente fase y con los resultados obtenidos en las observaciones de los factores
tecnoldgicos y de cadena de valor de manufactura, se realiza el diagndstico estratégico y eleccion de
la estrategia, en base al analisis de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

del drea de manufactura.

Analisis FODA

El andlisis FODA tiene multiples aplicaciones y puede ser usado en diferentes unidades de
andlisis, tales como: producto, mercado, producto y mercado, linea de productos, corporacion,

empresa, division, unidad estratégica de negocios, entre otras (Colecciones Eco3, 2010).

Para el analisis se realiz6 una nueva reunidon con el focus group cuyo moderador es el gerente
de manufactura, la técnica que se usa es una lluvia de ideas de dos minutos para cada persona y para

cada descripcion.

A continuacion, se muestra la tabla de la lluvia de ideas.

Tabla 16. Lluvia de ideas del FODA

Fortalezas Conteo Debilidades Conteo
. Habilidad t te altament
Buena comunicacién departamental 4 & 1_1 ad para retener gente altamente 5
efectiva
Personal altamente efectivo 5  [Valor agregado del producto 2
A ivi fi 1
Procesos estandares controlados 5 greswlda(.i para enfrentar a a 4
competencia
Portafolio de productos 5 Estabilidad laboral 5
Reci i imi .
ur.50§ necesarios para cumplimiento 4 |Motivacién 5
de objetivos
I i6 i tigacio d llo d
Habilidad para competir en precios 3 nversién en investigacion y desarrollo def
nuevos productos
Efectividad de I duccid . "
ectivida ¢ 1@ produccion yl o g Nivel de remuneracion 5
programas de entrega
Nivel académico del talento humano 5 Evaluacion de la gestion 5
Maquinaria automatizada 4  |Sistemas de control de gestién 5
No ausentismo 3 |Experiencia técnica 5
Eficiente sistema de planificacion de
recursos empresarial (ERP), respecto a| 5
ingreso de datos
Habilidad para responder a la 3
tecnologia cambiante
Oportunidades Conteo [Amenazas Conteo
know how 5 Competencia con mayor publicidad 5
Buena utilidad para inversién 5 |Creacién de nuevos productos 5
Facilidad de acceso a la tecnologia 2 Mayor tecnologia en competencia 5
Cambio de equipos por mayor 4
tecnologia
Adecuada utilizacion de materias 2
primas
Calidad vs Precio 4
Proveedores con certificaciones de 5
buena calidad de materia prima

Fuente: elaboracion propia
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Andlisis

En la tabla 16 se tienen todas las ideas de FODA de cada uno de los integrantes del focus group
después de otorgarles dos minutos para realizar las mismas, con el fin de no analizar todas las ideas,
se realiza una votacién de quién esta de acuerdo con cada una de las ideas que estan en la tabla,
sustentados en la tabla 4, que indica que el focus group esta formado por 5 personas, el mayor puntaje
es 5 y el menor puntaje es cero. De esta manera, se analizan las ideas mas importantes basadas en el

principio de Pareto.

El diagrama de Pareto esta basado en la “ley 80-20” o de “los pocos vitales y muchos triviales”,
Pareto se dio cuenta de que la mayor parte de la riqueza de Italia se concentraba en manos de una
pequefia parte de la poblacién, quedando el resto distribuido entre la mayoria. Aplicandose este
mismo principio, cuando dividimos las causas que explican un problema en la organizacion, si somos
capaces de cuantificar su efecto (Escuela Técnica de Ingenieros Industriales, 2009). Es una
herramienta que ayuda a seleccionar los problemas de mayor importancia de los de menor
importancia, teniendo en cuenta las prioridades. En el siguiente grafico, se presenta el andlisis de

Pareto para las fortalezas del area de manufactura.

Tabla 17. Andlisis de Pareto para las Fortalezas

Fortalezas Conteo | Porcentaje acumulado | Porcentaje
Personal altamente efectivo 5 10,20% 10,20%
Procesos estandares controlados 5 20,41% 10,20%
Portafolio de productos 5 30,61% 10,20%
Nivel académico del talento humano 5 40,82% 10,20%
Eficiente ‘SIStema de plamflc.aaon de recursos 5 51,02% 10,20%
empresarial (ERP), respecto a ingreso de datos.
Buena comunicacién departamental 4 59,18% 8,16%
Re.cul.*sos necesarios para cumplimiento de 4 6735% 8.16%
objetivos
Maquinaria automatizada 4 75,51% 8,16%
Habilidad para competir en precios 3 81,63% 6,12%
Efectividad de la produccién y programas de 3 87.76% 6,12%
entrega
No ausentismo 3 93,88% 6,12%
Habili.dad para responder a la tecnologia 3 100,00% 6,12%
cambiante
Total 49 100,00%

Fuente: elaboracién propia
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Andlisis

El andlisis de Pareto se realiza ordenando en forma descendente el conteo de la votacion del
focus group, se efectia la sumatoria de este conteo, para luego realizar la ponderacién de cada una
de las ideas de fortalezas, por ultimo, se realiza la suma del acumulado de la ponderacién para

obtener los resultados finales.

Para el entendimiento de la interpretacién de los resultados obtenidos, se presenta la figura

del diagrama de Pareto para las fortalezas.
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Grafico 1. Pareto de las Fortalezas
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Basado en la informacién presentada en el grafico 1, se concluye segun el andlisis de Pareto
que el 80% de las fortalezas, es decir, las primeras 8 son las que se van a analizar pues son las de
mayor relevancia, las 4 restantes son triviales y, por lo tanto, no es necesario intervenirlas para el

estudio del presente proyecto.

Siguiendo con el estudio, se realiza el andlisis de Pareto para las debilidades del area de

manufactura.
Tabla 18. Analisis de Pareto de las Debilidades
Debilidades Conteo | Porcentaje acumulado Porcentaje

Estabilidad laboral

5 11,11% 11,11%
Evaluacion de la gestion

5 22,22% 11,11%
Experiencia técnica

5 33,33% 11,11%
Habilidad para retener gente altamente
efectiva 5 44,44% 11,11%
Motivacién

5 55,56% 11,11%
Nivel de remuneracién

5 66,67% 11,11%
Sistemas de control de gestién

5 77,78% 11,11%
Agresividad para enfrentar a la competencia

4 86,67% 8,89%
Inversién en investigacién y desarrollo de
nuevos productos 4 95,56% 8,89%
Valor agregado del producto

2 100,00% 4,44%
Total 45 100,00%

Fuente: elaboracién propia
Andlisis
El andlisis de Pareto se realiza ordenando en forma descendente el conteo de la votacién del
focus group, se efectia la sumatoria de este conteo, para luego realizar la ponderacidn de cada una

de las ideas de debilidades, por ultimo, se realiza la suma del acumulado de la ponderacién para

obtener los resultados finales.
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Gréfico 2. Pareto de las Debilidades
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Sustentado en la informacién presentada en el grafico 2, y segin la teoria de Pareto se
seleccionan las prioridades de analisis que en este caso son las 7 primeras debilidades, las 3 ultimas

no se consideran para el estudio pues estan fuera de lo prioritario.

A continuacion, se estudian las oportunidades que existen dentro del area de manufactura.

Tabla 19. Analisis de Pareto de las Oportunidades

Oportunidades Conteo | Porcentaje acumulado Porcentaje
Buena utilidad para inversion 5 18,52% 18,52%
know how 5 37,04% 18,52%
Proveedo_res con certifi_cacio_nes de 5 55.56% 18,52%
buena calidad de materia prima
Calidad vs Precio 4 70,37% 14,81%
Cambio olle equipos por mayor 4 85.19% 14.81%
tecnologia
Ad'ecuada utilizacién de materias 2 92,59% 7.41%
primas
Facilidad de acceso a la tecnologia 2 100,00% 7,41%
Total 27 100,00%

Fuente: elaboracién propia
Analisis

El andlisis de Pareto se realiza ordenado en forma descendente el conteo de la votacién del
focus group, se efectia la sumatoria de este conteo, para luego realizar la ponderacidn de cada una
de las ideas de oportunidades, por ultimo, se realiza la suma del acumulado de la ponderacion para

obtener los resultados finales.

Para la interpretacion se realiza el grafico de Pareto de las oportunidades.
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Grafico 3. Pareto de las Oportunidades
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En este caso, el grafico 3, presenta como principales oportunidades para el andlisis los cuatro

primeros items, mientras los 3 tltimos no se les toma en cuenta para la investigacion.

Por ultimo, basado en la informacién de la tabla 16, no cabe realizar un andlisis de Pareto alas
amenazas pues todas tienen una votacion de 5, por lo tanto, el estudio se realiza a las tres amenazas

que el focus group proporcioné en la lluvia de ideas.

Después de realizar todo el andlisis de Pareto se presenta la tabla del FODA definitivo.

Tabla 20. FODA definitivo

Fortalezas Debilidades
Personal altamente efectivo Estabilidad laboral
Procesos estandares controlados Evaluacidén de la gestion
Portafolio de productos Experiencia técnica

Habilidad para retener gente

Nivel académico del talento humano i
altamente efectiva

Eficiente sistema de planificacion de

. Motivacién
recursos empresarial (ERP)

Buena comunicaciéon departamental Nivel de remuneracién

Recursos necesarios para cumplimiento

de objetivos Modelo de control de gestiéon

Maquinaria automatizada

Oportunidades Amenazas
Buena utilidad para inversion Competencia con mayor publicidad
Know how Creacion de nuevos productos

Proveedores con certificaciones de

Mayor tecnologia en competencia
buena calidad de materia prima 4 & p

Calidad vs Precio

Fuente: elaboracién propia
Andlisis
Lainformaci6n presentada en la tabla 20, es el resultado de segregar lo importante de lo trivial
como indica el teorema de Pareto, estas son; las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas

que se va a analizar en esta investigacion después de determinar que las demas no son importantes

0 no aportan a la investigacion.

Con el FODA definitivo, se realiza la definicion de los lineamientos estratégicos para hallar la

matriz.
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Definicion de los lineamientos estratégicos

Luego de realizar los estudios de los aspectos claves del proyecto, se comienza con al analisis
de las estrategias, estos en post de potencializar las oportunidades y fortalezas, minimizar las
debilidades asimilar adecuadamente las amenazas con estrategias para el enfrentamiento de las
mismas. De esta forma, se construye la matriz de lineamientos estratégicos que estan vinculadas con

la matriz FODA, las mismas se debe agrupar de la siguiente manera:
Estrategias FO.- Se utiliza las fortalezas para aprovechar las debilidades.
Estrategias FA.- Se usan las fortalezas para evitar las amenazas.
Estrategias DO.- Superar las debilidades aprovechando las oportunidades.
Estrategias DA.- Reducir las debilidades para evitar amenazas.

Para realizar la matriz de lineamientos estratégicos el focus group en una reunidn realiza la
vinculacién de las diferentes estrategias y se llega al resultado final que se muestra en la tabla

siguiente:
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Tabla 21. Matriz de lineamientos estratégicos

Oportunidades

Amenazas

O1 Buena utilidad para inversién

A1l Competencia con mayor publicidad

02 Know how

A2 Creacién de nuevos productos

O3 Proveedores con certificaciones de buena calidad de materia
prima

A3 Mayor tecnologia en competencia

O4 Calidad vs Precio

Fortalezas

Estrategias FO

Estrategias FA

Crear planes de capacitacién para aprovechar el personal altamente

Realizar un a planificacién para la creacién

F1 Personal altamente efectivo efectivo y con buen nivel académico y asi lograr fortalecer el de nuevos productos, aprovechando al
conocimiento de la manufactura del panal (F1,F4,02) personal altamente efectivo y el nivel
académico del mismo (F1,F4,A2)
F2 P tand rolad Realizar un departamento para la creacién de especialistas de
rocesos estandares controlados calibracién de maquinas (F2,F1,F4,F6)
F3 Portafolio de productos Reallza.r L}na aplicacién en el sistema de recursos empresariales para
el seguimiento del proceso de manufactura (F5)
Realizar un plan de inversién para cambiar las unidades que dan
F4 Nivel académico del talento humano problemas en las maquinas de modo que se pueda mejorar la
calidad del producto (F6,04)
F5 Eficiente sistema de planificacién de recursos
empresarial (ERP), respecto a ingreso de datos
F5 Buena comunicacién departamental
Realizar un plan de marketing cuyo

F6 Recursos necesarios de

objetivos

para cumplimiento

objetivo principal es la publicidad de los
productos (F6,A1)

F7 Maquinaria automatizada

Debilidades

Estrategias DO

Estrategias DA

Estabilidad laboral

Crear un sistema de control en base al conocimiento de la gente para
la evaluacién de la gestién (D2,02,D7)

Realizar estrategias con consultoras de
reclutamiento para contratar personal con
los requerimientos que la compaiia exige

(b1)

L. L. Crear indicadores de gestiébn para las diferentes Areas de
D2 Evaluacién de la gestién
manufactura (D2)
Crear un sistema de evaluacién de desempeno en base a los

Experiencia técnica

indicadores establecidos (D6,D5)

D4 Habilidad para retener gente altamente efectiva

D5 Motivacién

D6 Nivel de remuneracién

D7Modelos de control de gestién

Crear un sistema de control de gestiébn en base al estudio de este
proyecto, con el conocimiento del recurso humano (D7,02)

Fuente: elaboracion propia
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Analisis e interpretacion

En la tabla 21, se observa el resultado de las diferentes vinculaciones del FODA, la
consecuencia son las diferentes estrategias que se implementan y desarrollan en el presente
proyecto, cabe recalcar que existen estrategias que no se amplian y pueden ser analizadas en futuros
estudios. Los enfoques de las estrategias estan realizados en post de cumplir los objetivos de la

presente investigacion.

La siguiente fase para elaborar y ejecutar la estrategia es laimplementacion, esto se da en base

al plan de accion.

Plan de accion

El plan de accién es la herramienta en donde se define paso a paso las actividades que se
realizan, la mano de obra necesaria, las fechas de entrega de las actividades y los responsables de la

actividades para llegar al cumplimiento de las estrategias planteadas en la tabla 21.

A continuacioén, se muestra la tabla que describe el plan de accién para el area de manufactura.
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Tabla 22. Plan de accién

FECHA
ESTRATEGIAS DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD AREA MEDIO RESPONSABLE RECURSOS CUMPLIMIENTO
L Crear un modelo de control de 1.% Realizar el anlisis del.m'odelo d? glesti(')n que .
_, . mas se adapte a los objetivos principales del Computadora, impresora, Formato
gestion en base al estudio de este ) . ) - .
o proyecto, teniendo en cuenta el estudio del marco Manufactura Procesos Jefes departamentales |de necesidades de capacitacion, jul-16
proyecto, con el conocimiento del| " e )
tedrico, y todo el andlisis del proceso de esferos, hojas
recurso humano (D7,02) o L .
elaboracién y ejecucion de una estrategia
Computadora, impresora, Formato
2.1 Identificar las necesidades de capacitacion Produccion/Mantenimiento/Calidad Capacitacion | Jefes departamentales |de necesidades de capacitacion, ene-17
esferos, hojas
2.2 Filtrar y aprobar los requerimientos con el drea Computadora, impresorg, Formato
’ yap q Produccion/Mantenimiento/Calidad Capacitacion | Jefes departamentales [de necesidades de capacitacion, ene-17
de recursos humanos :
esferos, hojas
2. Realizar planes de capacitacion para
aprovechar el personal altamente
efectivo y con buen nivel académico y|2.3 Realizar el plan de capacitacion Produccion/Mantenimiento/Calidad Capacitacion | Jefes departamentales |Computadora, impresora, hojas ene-17
asi lograr fortalecer el conocimiento de
la manufactura del pafial (F1,F4,02)
Computadora, pizarra,
2.4 Ejecutar la capacitacion Empresa capacitadora Capacitacién |Jefe de recursos humanos [marcadores, proyector, esferos, feb-17
hojas
2.5 Realizar la evaluacion para verificar la eficacia Formato evaluacién  de la
’ IZ vaiuacion para verti icaa Recursos Humanos Capacitacién |Jefe de recursos humanos |capacitacion, esferos, feb-17

de la misma

computadora, impresora, hojas
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3.1 Realizar pruebas técnicas de conocimiento de

Computadora, impresora, esferos,

. 3 ., Produccion Procesos Jefe de produccién . sep-16
entre los mejores lideres de produccion hojas
oy L . L, Computadora, impresora, esferos,
3.2 Crear una coordinacion de capacitacion Produccion Procesos Jefe de produccién hoi P P sep-16
ojas
. . . Computadora, camara fotografica,
3:3 Realizar un plan piloto de un procedimiento Jefe de produccion/Jefe cal'b}:‘ador ie de rey, fle c;gmetro
. R P - - ucci i i , flex ,
estandar controlado de la calibracién de la maquina Produccién/Mantenimiento Procesos P .. ., P . v oct-16
L L. de mantenimiento pirémetro, cronometro esferos,
mas basica )
3. Crear un departamento para la hojas
creacion de especialistas de calibracion
de maquinas (F2,F1,F4,F6)
3.4 Realizar la capacitacion a las personas escogidas ., o ., Computadora, impresora, esferos,
- P L, P g Produccion Capacitacion Jefe de produccién . P P nov-16
para especialistas de calibracion hojas
X i ., . Formato evaluacion de la
3.5 Realizar la respectiva evaluacion para verificar ., . o
X o, Produccion Procesos Jefe de produccion capacitacion, esferos, nov-16
la eficacia de la capacitacion . .
computadora, impresora, hojas
3.6 Realizar un plan a largo plazo para comenzar Computadora, camara fotografica,
con los procedimientos estandar controlados en Produccién Procesos Jefe de produccién  [calibrador pie de rey, flexdmetro, jun-17
videos en las demas méaquinas pirémetro, cronémetro.
4.1 Analizar en el mercado las opciones de .
P Recursos Humanos Procesos |Jefe de recursos humanos |Computadora, impresora ago-16
. . reclutadoras de talento humano
4. Realizar estrategias con consultoras
de reclutamiento para contratar
personal con los requerimientos que la
compaiifa exige (D1)
4.2 Contratar la reclutadora para que se haga cargo .
Recursos Humanos Procesos  |Jefe de recursos humanos |Computadora, impresora ago-16

de los procesos de seleccién de personal

50




5.1 Disefiar el formato requerido en una plantilla de

excel Manufactura Procesos Gerente de manufactura |Computadora, hojas, esferos ene-16
X
5.2 Coordinar una reunién con el equipo de .
} L . Manufactura Procesos Gerente de manufactura |Computadoras, esferos, hojas ene-16
manufactura para la verificacion de la plantilla.
5.3 Organizar una reunién con el equipo de soporte
informatico para explicar sobre la necesidad de la Manufactura Procesos Gerente de manufactura |Computadoras, esferos, hojas ene-16
5. Realizar una aplicacién en el sistema|aplicacion.
de recursos empresariales para el
seguimiento del proceso de
manufactura (F5) 5 | 2 ol | d
4 Realizar la aplicacién en el sistema de recursos - . .
. P Soporte Informatico Procesos Jefe de sistemas Computadoras, esferos, hojas abr-16
empresariales
5.5 Ejecutar las pruebas de la aplicacion Soporte Informatico Procesos Jefe de sistemas Computadoras, esferos, hojas abr-16
5.6 Ajustar la aplicacion segin la necesidad. Soporte Informatico Procesos Jefe de sistemas Computadoras, esferos, hojas abr-16
6.1 Analizar los indicadores de gestion " .- . .
, , g. A Produccién/Mantenimiento/Calidad Procesos Jefes departamentales |Computadoras, esferos, hojas ene-16
fundamentales de cada area para medir la gestién
6. Crear indicadores de gestién paralas{6.2 Revisar con la gerencia de manufactura los - - . :
) ) 8 p L ‘g Produccién/Mantenimiento/Calidad Procesos Jefes departamentales |Computadoras, esferos, hojas ene-16
diferentes dreas de manufactura (D2) |indicadores establecidos.
6.3 Implementar los indicadores aprobados por la .
p P P Manufactura Procesos Jefes departamentales |Computadoras, esferos, hojas ene-16

gerencia de manufactura
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7. Crear un sistema de control en base
al conocimiento de la gente para la
evaluacion de la gestién (D2,02,D7)

7.1 Verificar los diferentes indicadores de gestion
aprobados para realizar las férmulas de calculo
respectivas

Manufactura

Procesos

Jefes departamentales

Computadoras, esferos, hojas

feb-16

7.2 Realizar una aplicacién en excel para bajar del
ERP los diferentes datos de manufactura

Manufactura

Procesos

Jefes departamentales

Computadoras, esferos, hojas

abr-16

7.3 Disefiar un tablero de control para visualizar
los indicadores de gestion seguin la necesidad

Manufactura

Procesos

Jefes departamentales

Computadoras, esferos, hojas

abr-16

8. Crear un sistema de evaluacién de
desempefio en base a los indicadores
establecidos (D6,D5)

8.1 Verificar despties de 5 meses de funcionamiento
del tablero de control la variacion de los diferentes
indicadores de gestién

Manufactura

Procesos

Gerente de manufactura

Computadoras, esferos, hojas

sep-16

8.2 Analizar los indicadores principlales de cada
area con los cuales se evaluara el desempefio del
personal

Manufactura

Procesos

Gerente de manufactura

Computadoras, esferos, hojas

sep-16

8.3 Colocar una meta de los indicadores de gestion
que sera el promedio de los 5 meses analizados
anteriormente, y que serd el punto de partida para
la evaluacion del personal

Manufactura

Procesos

Gerente de manufactura

Computadoras, esferos, hojas

oct-16

8.4 Diseflar un modelo de evaluacién en el cual el
desempefio sea directamente proporcional a la
meta

Manufactura

Procesos

Gerente de manufactura

Computadoras, esferos, hojas

oct-16

8.5 Comunicar a todos los involucrados la manera
de evaluacion de desempefio

Manufactura

Procesos

Gerente de manufactura

Computadoras, esferos, hojas,

pizarra marcadores, proyector

oct-16
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9.1 Analizar el presupuesto que se tiene para el

X . .. Mantenimiento Cliente Jefe de mantenimiento |Computadoras, esferos, hojas dic-16
cambio de unidades de maquina
, 9:2 \{erlflcar las prioridades de las unidades a Mantenimiento Cliente Jefe de mantenimiento |Computadoras, esferos, hojas ene-17
9. Realizar un plan de inversién para|cambiar segin presupuesto
cambiar las unidades que dan
problemas en las maquinas de modo
que se pueda mejorar la calidad del
roducto (F6,04 i izaci i
P ¢ ) 9'3. l_(eal.lzar las - cotizaciones de las unidades Mantenimiento cliente Jefe de mantenimiento |Computadoras, esferos, hojas ene-17
prioritarias
9.4 Realizar un cronograma de cambio de unidades Mantenimiento cliente Jefe de mantenimiento |Computadoras, esferos, hojas mar-17
. . - . . Computadoras, esferos, hojas,
10.1 Identificar las necesidades de publicidad Marketing Procesos Gerente de marketing | ene-17
pizarra marcadores, proyector
%0.2 Filtrar ylaprobar los requerimientos con el Marketing Procesos Gerente de marketing C9mputadoras, esferos, hojas, feb-17
area de marketing pizarra marcadores, proyector
10. Realizar un plan de marketing cuyo Computadoras  esferos.  hoias
u )
objetivo principal es la publicidad de|10.3 Realizar el plan para la publicidad Marketing Procesos Gerente de marketing . P Y ’ ) mar-17
pizarra marcadores, proyector
los productos (F6,A1)
10.4 Ejecutar la publicidad Marketing Procesos Gerente de marketing |Empresa de publicidad jun-17
10.5 Realizar | i luaci6 ifi
0.5 Realizar la respectiva evaluacién para verificar Marketing Procesos Gerente de marketing |Gerente de marketing sep-17

la eficacia de la misma

Fuente: elaboracién propia
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Analisis
En la tabla 22, se observan las actividades que aportan al cumplimiento de los objetivos de la

presente investigacion, es decir las areas claves, variables y procesos criticos de este proyecto.

En sentido general, el andlisis que se ha realizado permite obtener informacién representativa sobre
la realidad del objeto de estudio. Esta etapa es importante para comprender el andlisis e interpretacion de
resultados, en virtud de realizar una propuesta acorde a las necesidades del sector que se detallan en el

siguiente capitulo.
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Capitulo 5

Resultados

5.1. Producto final del proyecto de titulacion

Para el desarrollo del producto final se presenta una propuesta de modelo adaptado para la situacion

dela presente investigacion, en post de cumplir los objetivos planteados y resolver el problema presentado.

5.1.1. Propuesta del modelo de control de gestion estratégico para la produccion

de panales

La propuesta de un modelo de control estratégico para la produccién de panales resulta de la
necesidad de mejoramiento continuo y seguimiento constante de los diferentes procesos involucrados en
el area de manufactura, en base ala toma de decisiones y aplicacion de herramientas de control y resolucion

de problemas por incumplimiento de los estandares de indicadores de gestidon.

El modelo de gestiéon de control estratégico abarca la gestién de control, que implica disefiar e
implementar indicadores de gestion los mismos que evaldan los procesos mediante el tablero de control
para alcanzar los objetivos del area de manufactura. Asimismo, el modelo esta enfocado en los macro
procesos del area de que permite la identificacion y gestion de las actividades que den valor agregado a los
resultados deseados, el modelo de gestidn también toma como base el estudio de la situacién actual de la

empresa mediante todo el proceso de elaboracion y ejecucion de las estrategias.

5.1.1.1. Disefio del modelo de control de gestion estratégico para la produccion

de panales

Para la implementacion del modelo de control de gestion estratégico es indispensable cumplir con

las siguientes premisas:

e Excepcion: concentra la toma de decisiones en los macro procesos y en los estdndares de
indicadores de gestién que son esenciales para el cumplimiento de los objetivos del drea de
manufactura.

e Flexibilidad: el modelo puede cambiar segun la conveniencia del area siempre y cuando el
cambio este enfocado en la mejora.

e Perfectible: el modelo puede ser perfeccionado.
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El modelo de gestidn se fundamenta en: a) principios; y, b) objetivos.

a) Principios del modelo
1. Estd enfocado al mejoramiento de procesos, en base a la desviaciéon de estandares y
metodologias de solucién de problemas.
2. Estd enfocado en tomar decisiones oportunas y eficientes
b) Objetivos del modelo
1. Identificar los indicadores de mas relevancia y que aporten para una medicidn eficiente de los
macro procesos a estudiar en el modelo.
2. Tener un seguimiento adecuado de los diferentes macro procesos en base al cumplimiento de
los estandares de indicadores.
3. Realizar el mejoramiento continuo o un andlisis de causa raiz segun las variaciones negativas

de los estandares.

El modelo de control de gestion estratégico del presente proyecto esta fundamentado, mas no sigue
los pasos exactos de los diferentes modelos estudiados en el capitulo del marco teérico, el modelo esta
adaptado para que funcione eficientemente dentro de las perspectivas y objetivos planteados en el presente
proyecto, en el siguiente esquema se presenta el modelo de control de gestion estratégico para la

produccién de pafiales de la empresa Zaimella del Ecuador S.A.
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Esquema 1. Modelo de control de gestion estratégico para la produccion de pafiales de la empresa

Zaimella del Ecuador S.A

D|a.gnosF|Fode Gestion
la situacion estratégicacon
actual por Modelo de

: enfoqueen
mediodel I control de

q Planificacién P Procesos procesos.

Plrogeso de ges I,oh Ma ntenimiento.
e.a orf'alclo(?y estrategico Produccidn.
ejecuao.n e ¢ Calidad.
estrategias.

Mejora continua

A

* Metodologia
estandarde
solucion de
problemas.

e Evaluacion
permanente,
tablerode control
de indicadores.

Fuente: elaboracién propia

A continuacion, se detalla el desarrollo de la metodologia del modelo planteado el mismo que se lo

realiza en diferentes etapas.

5.2. Etapas del modelo planteado

Las Etapas para el desarrollo del modelo planteado para el presente estudio, son las siguientes.

1. Identificacién del area de mejora.
2. Situacidn inicial del control de los macro procesos.
Disefio del sistema de indicadores.

Disefio de la herramienta de control.

AR

Verificacion de los estandares.
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En la figura 9, se presentan las diferentes etapas del modelo de control de gestidn estratégico para

la produccion de pafiales en la empresa Zaimella del Ecuador S.A.

Figura 5. Etapas del Modelo de control de gestion estratégico para la produccién de paiiales de la

empresa Zaimella del Ecuador S.A

1. Identificacién del
4rea de mejora

(st 2. Situacion inicial del
E Venﬂgacnon ol control de los macro
estandares
procesos

4. Diseno de la
herramienta de
control

3. Diseno del sistema
de indicadores

Fuente: elaboracién propia

A continuacion, se desarrolla las diferentes etapas del modelo:

1.- Identificacion del area de mejora

En esta etapa se determina el rea a la cual esta enfocada la mejora, tomando en cuenta los objetivos
principales de la organizacion y el estudio del capitulo 4, epigrafe 4.2, en este caso el area a mejorar es
manufactura, ya que no existen indicadores de gestién, estdndares de cumplimiento ni una herramienta
que controle y dé seguimiento eficiente a las desviaciones de los procesos involucrados en el presente

estudio.

En la tabla siguiente, se detalla la seleccion del area para el proyecto en investigacion.
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Tabla 23. Detalle de identificaciéon area de mejora

Seleccion del drea y tema del proyecto:

Area: Manufactura

Proyecto: Control de procesos de manufactura

Por qué se ha seleccionado:

e Laseleccién del drea se presenta por las siguientes razones:
e No existen indicadores de gestion

e No existen herramientas de control

e No existe direccion estratégica

e No existe mejoramiento continuo

e El modelo de gestion es el tradicional

Los beneficios que se esperan, son:

e Tomar decisiones acertadas y eficientes. Generar estdndares en los
procesos para comenzar el mejoramiento continuo.

e Realizar un seguimiento eficaz a los indicadores de cada proceso
del area.

e Elaborar una gestién de control adecuada a los procesos.

« Generar herramientas de resolucién de problemas.

Fuente: elaboracion propia a partir de lo planteado por (Vayas, 2015)

Después de realizar la identificacion del area de mejora donde el presente proyecto de investigacion
va a involucrar todos los recursos necesarios para el cumplimiento de lo planteado, se contintia con la

siguiente etapa del modelo.

2.- Situacion inicial del control de los macro procesos

En esta etapa, se define la situaciéon actual de control de los principales macro procesos de
manufactura en base a los objetivos planteados del modelo, los miembros del focus group realizan un
analisis de los principales controles inexistentes y que dan un valor agregado ala gestién y mejora continua,
la inspeccién demuestra la inexistencia de control, lo que se evidencia en las siguientes tablas del primer

macro proceso estudiado dentro de manufactura que es produccion.
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Tabla 24. Control actual de eficiencia por maquina

Produccion
Magquina Indicador | Medicion Estandar Sistema de control | Mejora continua
1
2
3
4
5 Eficienciapor mdquina| ~ No existe No existe No existe No existe
)
8
9
10
Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa
Tabla 25. Control actual de unidades producidas por maquina
Produccion
Maquina Indicador Medicion |Estdndar | Sistema de control | Mejora continua
1
2
3
4
5 Unidades producidas por Maquina | No existe [ No existe No existe No existe
6
8
9
10
Fuente: elaboracion propia a partir de un estudio documental de la empresa
Tabla 26. Control actual de participacién de maquinas por unidades
Maquina Indicador Medicion | Estindar |Sistema de control | Mejora continua
1
2
3
4
5 Participacion por unidades | No existe | No existe No existe No existe
6
8
9
10
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Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa

En las tablas 24, 25, 26, se puede observar que dentro del proceso de manufactura no existe para
ninguna maquina que forma parte del proceso de produccidn de pafiales el control de la eficiencia, unidades
producidas y participaciéon por maquina, ni estdndares de comparacién, no se tiene ningin sistema de
control de indicadores para lograr la mejora continua en base a herramientas de solucién de problemas,
por lo tanto, no se puede conocer la eficiencia operativa de la planta, indicador fundamental para el area de

produccion y que se detalla en la siguiente tabla.

Tabla 27. Control actual de la eficiencia operativa

Indicador Medicion | Estandar |Sistema de control| Mejora continua
Eficiencia Operativa No existe | No existe No existe No existe

Planta

Fuente: elaboracion propia a partir de un estudio documental de la empresa

En la tabla 27, se verifica la inexistencia de la medicién de las unidades producidas y de uno de los

principales indicadores que no debe faltar en ninguna organizacién como es la eficiencia operativa.

El siguiente macro proceso en analisis de la situacion de control actual es calidad, el mismo que se

detalla en la siguiente tabla.

Tabla 28. Control actual de las mermas de maquinas y planta

Maquina Indicador Medicion | Estindar |Sistema de control | Mejora continua

1

2

3

4

5 Merma pafial de segunda , , , ,

. .. | No existe | No existe No existe No existe

6 Merma pafial de desperdicio

8

9

10

Total de planta

Fuente: elaboracion propia a partir de un estudio documental de la empresa

Como se observa en la tabla 28, los datos proporcionados por la organizacién aducen una ausencia
del monitoreo por parte de calidad de las mermas existentes en el proceso, esto imposibilita el ciclo de

mejora continua.
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El dltimo macro proceso de esta etapa en analisis es el control que se tiene en la actualidad en el area

de mantenimiento, el control se detalla a continuacion:

Tabla 29. Control actual de la no disponibilidad de maquinas

Maquina Indicador Medicién | Estandar |Sistema de control| Mejora continua

1

2

i No disponibilidad de maquinas

No disponibilidad eléctrica

Z No disponibilidad adhesivos No existe | No existe No existe No existe

8

9

10

Total de planta |No disponibilidad de planta

Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa

De la tabla 29, se puede analizar que no existe un control tanto de los tiempos de paro de cada una

de las maquinas, como el global de planta, esto hace que no se tomen decisiones respecto de involucrar mas

recursos econdmicos, humanos y metodolégicos al area de mantenimiento, e incluso saber si se tiene que

invertir en una nueva linea de produccion.

Tabla 30. Control actual de costos y gastos de mantenimiento

Maquina Indicador Medicion | Estandar | Sistema de control| Mejora continua

1
2 Costos de mantenimiento por
3 millon de unidades.
4 Diferencia en ddlares por no
> disponibilidad. No existe | No existe No existe No existe
6 Control de gastos.
8 Porcentaje  utilizado  del
9 presupuesto.
10

Total de planta

Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa

Queda evidenciado en la tabla 30, que no existe un control de costos y gastos del area que mas

recursos econdémicos necesita, lo que ocasiona que no se tenga un presupuesto real asignado mediante el

cual se pueda tomar diferentes decisiones en la economia de la organizacion.
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A continuacioén, se procede con la siguiente etapa del modelo.

3.- Disefio del sistema de indicadores
En esta etapa, se desarrollan los indicadores planteados en la seccién anterior en post de comenzar
aresolver el principal problema planteado en esta investigacion. Para que se entienda de mejor manera el

desarrollo de los indicadores, se plantea una tabla en donde se resumen los mismos.

Tabla 31. Indicadores criticos de manufactura

Produccién

Eficiencia por maquina

Eficiencia operativa

Participacién por unidades

Unidades de primera

Total unidades producidas en planta
Calidad

Merma pafal de segunda

Segunda total planta

Merma paifial de desperdicio

Desperdicio total planta

Mantenimiento

No disponibilidad por maquina

No disponibilidad eléctrica

No disponibilidad de adhesivos

No disponibilidad de la planta

Costo del mantenimiento por millén de unidades
Diferencia en ddlares por no disponibilidad

Fuente: elaboracién propia

Asimismo, es importante recalcar que el andlisis esta enfocado en las nueve lineas de produccién
existentes en el area de manufactura, las mismas que son denominadas de la siguiente manera:

Maquina 1: fabricacion de pafiales para recién nacidos para efectos de estudios se le denomina m1.

Maquina 2: fabricacion de pafiales fase grande, se le denomina m2.

Maquina 3: fabricacion de pafiales para adultos, se le denomina m3.

Maquina 4: fabricacion de toallas absorbentes para maternidad, se le denomina m4.

Maquina 5: fabricacion de pafiales fase mediano, se le denomina m5.

Maquina 6: fabricacion de toallas intimas para mujer. Se le denomina mé.

Maquina 8: fabricacion de pafiales fase mediano, se le denomina m8.
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Maquina 9: fabricacién de almohadillas absorbentes, se le denomina m9.

Maquina 10: fabricacion de pafiales pull ups para adultos, se le denomina m10.

A continuacién, se desarrolla los indicadores en base a la tabla 31, comenzando por los de

produccion.

Eficiencia por maquina

La eficiencia de cada una de las maquinas que se presentan para el analisis esta en funcion de las
unidades producidas sin defectos, las horas diarias de trabajo y la velocidad de produccion estandar que es
dada por el fabricante. Las horas diarias de trabajo o disponibilidad de maquina son planificadas segtn la
demanda de cada producto y la politica de inventarios de la cadena de abastecimiento; por lo general, se
trabaja de lunes a viernes veinte y dos horas en dos turnos, la velocidad de produccion son las unidades

por minuto que puede realizar cada una de las maquinas.

La eficiencia mide las unidades sin desviaciones de calidad que una maquina produce en un cierto

tiempo, teniendo en cuenta la velocidad de la misma.

La férmula de calculo es la siguiente:

100% )
horas de trabajo X velocidad estandar

Eficiencia = unidades producidas X <
Donde:
Unidades producidas= unidades que realiza una maquina en un turno estandar
Horas de trabajo= tiempo disponible de la maquina en un turno de trabajo
Velocidad estandar= unidades que realiza la maquina por cada minuto disponible

Luego de hallar la eficiencia por maquina, es importante saber la eficiencia operativa de la planta
que es uno de los indicadores de donde se obtienen mas conclusiones y andlisis para realizar mejoras en

los diferentes procesos de manufactura.
Eficiencia Operativa

Si bien la eficiencia operativa esta en funcién de los indicadores globales de produccién, calidad y

mantenimiento, para hacerle menos complicado el calculo de la eficiencia operativa, en una reunion del
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focus group se resuelve que la ecuacidn de la eficiencia operativa se realiza en base al ponderado de la

participacién de cada una de las maquinas.

A continuacion, se presenta la formula de calculo para hallar la eficiencia operativa.

Efi operativa = efiml X partml + efim2 X partm2 -+ efim10 X partm10

Donde:

Efi operativa= Eficiencia operativa

efim1= eficiencia de maquina 1

partml=participacion de maquina 1

efim10= eficiencia de maquina 10

partm10=participacion de maquina 10

La eficiencia operativa es el resultado de sumar los valores finales de la multiplicacién de las
eficiencias de las diferentes maquinas o lineas de produccién por la participaciéon de las mismas, por lo

tanto, a continuacion se analiza como obtener la participacién por unidades.

Participacion por unidades

La participacién de cada una de las maquinas se realiza en base a las unidades producidas, la
participacién mide las unidades producidas sin desviacion (unidades de primera) realizadas por cada

maquina vs el total de unidades de primera de toda la planta.

A continuacién, se muestra la férmula de calculo de la participacion.

unidades de primera

Participacion por unidades =
p p total de unidades producidas

Donde:

Unidades de primera= unidades que realiza una maquina sin tener en cuenta las mermas.

Total de unidades producida= total de unidades que realiza una maquina, incluido las mermas.

A continuacion, se analiza el indicador del total de unidades producidas por planta.

Total de unidades producidas en planta
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El indicador de total de unidades producidas en planta se mide teniendo en cuenta las unidades de

primera que realizan todas las maquinas, es decir, la sumatoria de unidades de toda la planta.

La férmula de calculo es la siguiente:
Total de unidades producidas en planta = Z uniml + Z unim2 - Z uni m10

Donde:

Y uni m1=sumatoria de unidades realizadas por maquina 1

Y uni m2=sumatoria de unidades realizadas por maquina 2

Y uni m10= sumatoria de unidades realizadas por maquina 10

Para seguir con el desarrollo de los indicadores, a continuacién se presentan los de calidad, cuyo

primer indicador es: merma pafal de segunda.
Merma paiial de segunda

El indicador de merma pafial de segunda esta en funcién del total de unidades que realiza una
maquina en un tiempo establecido y los pafiales que tienen un defecto menor anteriormente definido por
el departamento de calidad. Este indicador mide el porcentaje de unidades de pafiales de segunda que

realiza una maquina.
El indicador se calcula de la siguiente manera:

Unidades de segunda

Merma paial de segunda = Total de unidades

Donde:

Unidades de segunda= unidades con defectos menores que realiza una maquina determinada.

Total unidades= unidades totales, incluido pafales de segunda y paifiales de desperdicio que realiza una

maquina determinada.

Para conocer los panales de segunda que generan todas las maquinas se analiza el indicador de

segunda total de planta.

Segunda total de planta
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El indicador de segunda total de planta se realiza en base al ponderado de la participaciéon en

unidades de cada una de las maquinas, es decir, la que mas pafiales realiza es la de mayor ponderacidn.

El indicador de segunda total de planta se calcula de la siguiente manera.

segunda total planta = segm1 X partm1 4+ segm10 X partm10

Donde:

segm1= pafial de segunda realizado por maquina 1

partm1= participacién por unidades realizadas por maquina 1

segm2= pafial de segunda realizado por maquina 10

partm10= participacién por unidades realizadas por maquina 10

Continuando con el estudio de los indicadores de calidad se estudia el siguiente, que es la merma

paiial de desperdicio.

Merma paiial de desperdicio

El indicador de merma pafial de desperdicio esta en funcién del total de pafiales que se realizan en
un tiempo establecido y los pafiales que tienen un defecto mayor anteriormente definido por el
departamento de calidad. Este indicador mide el porcentaje de unidades de pafiales de desperdicio que

realiza una maquina.

A continuacioén, se presenta como calcular el indicador.

Unidades de desperdicio

Merma pafal de desperdicio = Total de umidades

Para conocer los pafiales de desperdicio que generan todas las maquinas se analiza el indicador de

desperdicio total de planta.

Desperdicio total planta

El indicador de desperdicio total de planta se realiza en base al ponderado de la participaciéon de

unidades que realizan las maquinas, es decir, la que méas pafiales realiza es la de mayor ponderacion.

El desperdicio total de planta se calcula de la siguiente manera:
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Desperdicio total planta = desm1 X partm1 +---- desm10 X partm10

Donde:

desm1= desperdicio de maquina 1

partm1= participacién de maquina 1

desm10= desperdicio de maquina 10

partm10= participacién de maquina 10

Siguiendo con el andlisis de los indicadores, a continuacion se estudian los de mantenimiento, el mas

importante del cual se consigue el mejoramiento continuo de esta area es la no disponibilidad de maquina.

No disponibilidad de maquina

La no disponibilidad de maquina es un indicador de mantenimiento que esti en funcion de los
minutos de paro de maquina y la disponibilidad de la misma, este indicador mide el tiempo de paro no

programado de una maquina en porcentaje.

La férmula para realizar el calculo es la siguiente:

Minutos de paro por roturas totales

No disponibilidad de maquina =
0 disponibtiidad de maquina Disponibilidad de maquina

Donde:

Minutos de paro por roturas totales= es el tiempo que la maquina estd en espera por causas de

mantenimientos correctivos, ya sean estas, eléctricas, mecanicas, neumaticas e hidraulicas.

Disponibilidad de maquina= es el tiempo que segln planificacién de la produccidon la maquina debe estar

en funcionamiento.

Es importante para mejorar el andlisis de indicadores de no disponibilidad, e incluso para que en un
estudio futuro se pueda aplicar un sistema de remuneracién por cumplimiento de objetivos, evaluar las
areas mas criticas dentro de mantenimiento que son la eléctrica y adhesivos, por lo que se estudia el

indicador de no disponibilidad eléctrica.
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No disponibilidad eléctrica

El indicador de no disponibilidad eléctrica es un indicador implementado con el afan de controlar y
gestionar los diferentes problemas que existen por minutos de paro por motivos eléctricos. Este indicador

mide el tiempo de paro no programado por motivos eléctricos, el mismo se mide en porcentaje.

La formula para realizar el calculo es la siguiente:

Minutos de paro por motivo eléctrico

No disponibilidad eléctrica = Disponibilidad de maquina

Donde:

Minutos de paro por motivo eléctrico= tiempo en que la maquina estd sin producir por alguna averia

eléctrica.

Disponibilidad de maquina: es el tiempo que segun planificacion de la produccién la maquina debe estar en

funcionamiento.

A continuacidn, se analiza el indicador de no disponibilidad de adhesivos.

No disponibilidad de adhesivos

En todo el proceso de fabricacion del pafal uno de los insumos mas utilizados en la unién de todas
las materias primas para llegar al producto final es el adhesivo de construccién y el adhesivo elastico, los
mismos que son disueltos a una temperatura estandar y bombeados hacia las materias primas parala uniéon
de las mismas. Todo esto se realiza con equipos especiales y de punta, la no disponibilidad de adhesivos es
un indicador que mide la gestion de este procedimiento dentro del proceso de mantenimiento, el calculo se

realiza de la siguiente manera.

Minutos de paro por motivo de adhesivos

No di ibilidad de adhesivos =
0 disponibiiiaad e aanestvos Disponibilidad de maquina

Donde:

Minutos de paro por motivo de adhesivos= es el tiempo que la maquina no esta produciendo por una averia

en algln sistema de adhesivos.

Disponibilidad de maquina: es el tiempo que segun planificacion de la produccion la maquina debe estar en

funcionamiento.

A continuacioén, se analiza el indicador de no disponibilidad de planta.
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No disponibilidad de planta

La no disponibilidad de planta se calcula con el ponderado de la no disponibilidad con respecto a la
participacién de cada una de las maquinas, este indicador indica en porcentaje cuanto tiempo de parada
tuvo toda la planta en un tiempo determinado, a continuacién se presenta la férmula de calculo para hallar

la no disponibilidad de planta.

No disponibilidad de planta = ndm1 X partm1 +------ ndm10 X partm1

Donde:

ndm1= no disponibilidad de maquina 1

partm1=participaciéon de maquina 1

ndm10=no disponibilidad de maquina 10

partm10=participacién de maquina 10

Por ultimo, se analiza los indicadores econémicos del mantenimiento, se inicia con el indicador del

costo de mantenimiento por millon de unidades.

Costo del mantenimiento por millon de unidades

El indicador del costo de mantenimiento por unidad esta en funcién del gasto de mantenimiento y
de las unidades producidas, este indicador mide el costo de realizar el mantenimiento por cada unidad
producida, en este caso porque la produccién es alta y el costo de un pafial es minimo, el andlisis se realiza

por cada millén de unidades.

La ecuacidn que se utiliza para hallar este indicador es la siguiente:

Gastos de mantenimiento

Costo del tenimient illon d idades =
osto del mantenimiento por millon de unidades Unidades producidas

Donde:

Gasto de mantenimiento= son todos los gastos de repuestos, consumibles y servicios que se utilizan en los

mantenimientos preventivos como en los correctivos.

Unidades producidas= es el nimero de pafiales que realizan en una maquina, en un tiempo determinado.
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Es importante luego de hallar los estdndares o metas de mantenimiento, comparar con la realidad

para verificar las variaciones y transformarlas en dinero, el siguiente indicador esta enfocado a revisar las

diferencias positivas o negativas en do6lares del proceso de mantenimiento.

Diferencia en ddlares por no disponibilidad

El indicador de diferencia en délares por no disponibilidad estd en funcién de la no disponibilidad

real, la no disponibilidad estandar, los turnos trabajados, la velocidad de la maquina y el costo unitario del

producto. Este indicador basicamente mide las desviaciones positivas o negativas por cumplimiento o no

del estandar de cada una de las maquinas y del total de planta.

La formula de calculo se expone a continuacion:

Diferencia en délares por no disponibilidad= (meta de no disponibilidad-no disponibilidad)*turnos

trabajados*velocidad*costo unitario

Donde:

Meta de no disponibilidad= es el estandar de no disponibilidad de cada maquina

No disponibilidad= es la no disponibilidad real de cada maquina

Turnos trabajados= es el nimero de turnos planificados para cada maquina

Velocidad= son las unidades que una maquina realiza en un minuto

Costo unitario= es el costo de fabricacion de un pafial

A continuacion, se presenta el indicador de control de gastos.

Control de gastos

El indicador de control del gasto se lo consigue directamente del sistema ERP y se mide por maquina

y por planta. Este indicador mide el gasto y lo compara con el presupuesto, la manera de calcular este

indicador es la siguiente:

Gasto = Y.gastom1 + Y ,gastom2 +-++ Y:gastom10
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Donde:

Y. gasto m1= es la suma de los gastos que se realizan por mantenimientos preventivos y correctivos en

maquina uno.

2. gasto m2= es la suma de los gastos que se realizan por mantenimientos preventivos y correctivos en

maquina dos.

Y. gasto m10= es la suma de los gastos que se realizan por mantenimientos preventivos y correctivos en

maquina 10.
Por ultimo, se expone el indicador del porcentaje utilizado del presupuesto.
Porcentaje utilizado del presupuesto

El indicador de porcentaje utilizado del presupuesto esta en funcion del gasto y es comparado con
lo que se presupuesta gastar. Este indicador sirve para evaluar cuanto del total del presupuesto se usa

realmente, la formula de calculo es la siguiente:

Gasto

Porcentaje utilizado del presupuesto = ——
Presupuesto

Donde:

Gasto= gastos que se realizan por mantenimientos preventivos y correctivos de la planta

Presupuesto= es el estandar del gasto estimado para realizar el mantenimiento preventivo y correctivo.
A continuacioén, se exhibe la siguiente fase del modelo planteado para esta investigacion.

4.- Diseiio de la herramienta de control

Para el comienzo del disefio de la herramienta de control se efectiia una reunién con el departamento
de sistemas, en la misma que se propone elaborar varias aplicaciones dentro del sistema ERP para facilitar
la descarga de los diferentes datos de produccién, mantenimiento, calidad y gastos de mantenimiento a una
base de datos, y asi, aplicar las ecuaciones descritas en la fase 3 del modelo de gestién para obtener la
informacion necesaria para disefiar la herramienta de control. El departamento de sistemas con soporte de

los miembros del focus group desarrolla tres aplicaciones que son las siguientes:

a.- Aplicacion ERP produccidn- calidad
b.- Aplicaciéon ERP mantenimiento

c.- Aplicacién ERP gastos de mantenimiento
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A continuacion, se describe y desarrolla la primera aplicacién.
a.- Aplicacion ERP Producciéon- Calidad

Esta aplicacion sirve para importar los datos ingresados diariamente por los lideres de produccién
ala base de datos de Produccion- Calidad. Es importante recalcar para mejor entendimiento, que los datos
que se muestran en esta aplicacion son del mes de enero del 2015, no se presentan todos los datos en este
proyecto de investigacion por la extension de los mismos, los datos completos se observan en la base de
datos del tablero de control que estan analizados desde el afio 2013, hasta enero del 2016 en donde se

realiza el corte para la investigacion del presente proyecto.
La ruta final que se utiliza dentro del ERP se muestra en la siguiente figura.

Figura 6. Ruta de importacién de datos de produccién y calidad del ERP

]

ZAIMELLA DEL ECUADOR S.A. 2710172016
VWELOZ [ Real 02:38PM

Menu Principal

Cambio de Empresa
Compras -
Inventario

1]

1

2

3 Produccion

4  Contabilidad

5 Tiendas

& Cuentas Por Cobrar
7 Cuentas Por Pagar
& \entas

9 Sistema De Calidad
10 Varios

11 Data Warehouse

12 Recursos Humanos ﬂ

Opcion: [ 5 ERP
Fuente: elaboracion propia a partir de un estudio documental de la empresa

En la figura 10, se presenta la ventana del final de la ruta del sistema ERP para importar los datos de

produccién y calidad hacia la base de datos disefiada en el programa Excel.

En la tabla adjunta, se presenta la base de datos, resultado de la importacién desde el sistema ERP.
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Tabla 32. Base de datos de produccion y calidad

FECHA [ MAQUINA [ TURNO [ ACTIVADO [ PRIMERA [ SEGUNDA [ DESPERDICIO [
20150107 1 T1 Mantenimiento 47.040 6.150 2.621
20150107 1 T2 5 151.104 4.200 106
20150107 2 T1 Mantenimiento 82.752 4.050 1.096
20150107 2 T2 Bi 164.928 4.050 635
20150107 3 T1 Mantenimiento 55.780 3.480 1.391
20150107 3 T2 St 52.552 2.340 1.348
20150107 4 T1 St 153.600 - 1.633
20150107 5 T1 Mantenimiento 81.900 8.000 1.374
20150107 5 T2 St 180.864 2.000 256
20150107 8 T1 Mantenimiento 97.200 5.400 3.173
20150108 1 T1 Bi 150.672 3.900 1.126
20150108 1 T2 St 161.280 2.700 395
20150108 2 T1 St 166.608 5.250 1.067
20150108 2 T2 5 182.112 3.150 620
20150108 3 T1 st 95.520 2.340 636
20150108 3 T2 5 82.560 1.680 1.020
20150108 4 T1 St 163.840 - 1.764
20150108 5 T1 St 189.792 3.800 410
20150108 5 T2 S 201.200 1.200 182
20150108 8 T1 St 146.100 4.950 1.831
20150109 1 T1 5 151.200 4.650 661
20150109 1 T2 St 156.240 2.550 495
20150109 2 T1 5 169.316 4.800 1.225
20150109 2 T2 st 162.720 4.050 839
20150109 3 T1 St 84.640 2.580 709
20150109 3 T2 st 81.600 2.640 1.222
20150109 4 T1 St 163.840 - 1.790
20150109 5 T1 5 190.100 2.400 385
20150109 5 T2 St 201.752 1.600 244
20150109 8 T1 5 144.300 3.750 1.829
20150110 1 T1 St 146.160 4.950 1.128
20150110 1 T2 St 161.280 3.300 527
20150110 2 T1 st 181.680 5.400 898
20150110 2 T2 St 181.440 3.000 569
20150110 3 T1 5 79.952 1.860 719
20150110 3 T2 St 85.400 3.060 1.269
20150110 4 T1 5 163.840 - 1.764
20150110 5 T1 st 168.312 2.800 500
20150110 5 T2 Bi 197.520 1.000 158
20150110 8 T1 St 141.000 4.200 1.576
20150111 1 T1 St 138.880 5.700 1.154
20150111 1 T2 5 140.016 5.100 869
20150111 2 T1 St 173.376 4.500 1.010
20150111 2 T2 5 193.616 3.450 545
20150111 3 T1 st 91.360 1.980 629
20150111 3 T2 Bi 92.960 1.740 951
20150111 4 T1 St 125.760 - 2.665
20150111 5 T1 St 184.032 2.600 561
20150111 5 T2 5 177.984 2.600 337
20150111 8 T1 St 122.600 7.500 3.121
20150112 2 T1 St 172.904 6.600 1.414
20150112 4 T1 Si 161.280 - 2.745
20150114 1 T1 Bi 146.160 5.100 764
20150114 1 T2 st 146.160 3.900 988
20150114 2 T1 B 160.704 3.150 928
20150114 2 T2 St 168.880 4.800 1.084
20150114 3 T1 Mantenimiento - 3.960 1.177
20150114 3 T2 5 63.600 1.800 421
20150114 4 T1 Si 128.200 - 2.735
20150114 5 T1 St 182.112 3.200 400
20150114 5 T2 St 186.480 2.200 322
20150114 8 T1 St 136.400 4.800 2.328
20150114 10 T1 5 45.600 2.310 1.325
20150115 1 T1 St 146.160 3.750 699
20150115 1 T2 5 133.840 6.150 1.404
20150115 2 T1 St 104.016 16.650 2.142
20150115 2 T2 St 152.640 2.850 1.064
20150115 3 T1 st 93.600 1.740 1.038
20150115 3 T2 Bi 86.400 2.340 1.069
20150115 4 T1 S 147.520 - 2.465
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20150115 5 T1 sl 192.252 2.800 276
20150115 5 T2 Sl 193.575 3.200 351
20150115 8 T1 Sl 151.200 4.050 1.763
20150115 10 T1 Sl 60.880 1.920 595
20150116 1 T1 Sl 151.200 3.000 837
20150116 1 T2 St 114.040 9.900 4.254
20150116 2 T1 sl 174.816 3.900 1.184
20150116 2 T2 sl 179.200 4.350 899
20150116 3 T1 sl 94,640 1.740 973
20150116 3 T2 sl 95.600 1.500 797
20150116 4 T1 Sl 153.600 - 2.835
20150116 5 T1 Sl 176.724 3.000 434
20150116 5 T2 Sl 166.840 2.800 278
20150116 8 T1 St 136.800 6.600 2.396
20150116 10 T1 Sl 57.040 1.500 289
20150117 1 T1 Mantenimiento - 10.000 2.290
20150117 1 T2 sl 134.400 3.000 767
20150117 2 T1 sl 182.656 4.050 1.009
20150117 2 T2 sl 200.640 3.000 569
20150117 3 T1 sl 103.600 780 507
20150117 3 T2 Sl 84.440 2.760 1.084
20150117 4 T1 sl 165.640 - 2.287
20150117 5 T1 St 160.262 3.800 548
20150117 5 T2 st 188.160 3.400 294
20150117 8 T1 sl 141.264 7.200 1.108
20150117 10 T1 sl 55.200 1.530 480
20150118 1 T1 sl 172.224 5.200 925
20150118 1 T2 sl 167.016 6.200 1.635
20150118 2 T1 Sl 172.992 4500 611
20150118 2 T2 Sl 157.104 5.850 1.048
20150118 3 T1 Sl 65.280 2.760 1.480
20150118 3 T2 St 84.080 2.040 633
20150118 5 T1 st 192.096 2.400 330
20150118 5 T2 st 163.704 3.200 631
20150118 8 T1 sl 146.832 5.400 1.349
20150118 10 T1 sl 59.416 1.860 463
20150121 1 T1 sl 110.304 11.200 3.021
20150121 1 T2 Sl 182.400 5.400 545
20150121 2 T1 Sl 151.488 5.850 1.570
20150121 2 T2 Sl 187.488 2.850 773
20150121 3 T1 Sl 70.500 2.400 931
20150121 3 T2 st 70.080 3.600 1.091
20150121 4 T1 sl 143.360 - 2418
20150121 5 T1 Mantenimiento - 2.600 722
20150121 5 T2 sl 203.664 1.200 191
20150121 8 T1 sl 140.640 3.900 1.797
20150121 10 T1 Sl 60.000 1.380 617
20150122 1 T1 Sl 171.360 5.600 920
20150122 1 T2 St 184.320 4.800 590
20150122 2 T1 st 192.096 3.300 396
20150122 2 T2 sl 180.288 4.650 611
20150122 3 T1 sl 73.600 4.800 688
20150122 3 T2 sl 76.800 3.480 886
20150122 4 T1 sl 143.360 - 2.549
20150122 5 T1 Sl 195.672 3.400 418
20150122 5 T2 Sl 183.360 1.200 205
20150122 8 T1 Mantenimiento 36.600 2.100 270
20150122 10 T1 St 64.800 1.590 463
20150123 1 T1 st 176.640 5.000 867
20150123 1 T2 st 180.000 6.800 1.149
20150123 2 T1 sl 186.048 3.600 689
20150123 2 T2 sl 193.536 3.000 484
20150123 3 T1 sl 73.600 3.300 973
20150123 3 T2 Sl 82.000 1.740 866
20150123 4 T1 Sl 163.840 - 2418
20150123 5 T1 Sl 156.560 3.000 449
20150123 5 T2 St 178.300 2.600 355
20150123 8 T1 st 175.430 3.450 473
20150123 10 T1 sl 65.496 1.710 177
20150124 1 T1 sl 154.560 6.000 1.885
20150124 1 T2 sl 178.080 5.200 700
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20150124 2 T1 si 172.268 6.750 1.346
20150124 2 T2 si 191.920 2.100 242
20150124 3 T1 s 78.560 2.700 552
20150124 3 T2 St 68.800 2.940 819
20150124 4 T1 si 166.280 - 2418
20150124 5 T1 i 179.836 3.000 525
20150124 5 T2 St 180.384 2.600 365
20150124 8 T1 st 158.604 8.400 1.708
20150125 1 T1 B 121.104 8.400 1.541
20150125 1 T2 St 99.936 1.200 2.556
20150125 2 T1 si 182.928 4.200 585
20150125 2 T2 si 176.000 3.900 749
20150125 3 T1 st 61.360 3.060 856
20150125 3 T2 si 80.400 1.860 739
20150125 5 T1 st 183.552 3.800 368
20150125 5 T2 st 148.992 3.200 701
20150125 6 T2 St 116.880 - 4.721
20150125 8 T1 si 142.380 5.850 1.379
20150128 1 T1 si 144.000 5.400 1.320
20150128 2 T1 Mantenimiento - 4.950 899
20150128 2 T2 si 167.200 3.300 643
20150128 3 T1 si 80.680 1.560 955
20150128 3 T2 S 52.376 1.740 705
20150128 5 T1 si 191.616 2.000 315
20150128 5 T2 si 191.232 2.800 259
20150128 6 T2 st 110.160 - 4.661
20150128 8 T1 si 139.300 4.200 1.087
20150128 10 T1 Mantenimiento - - 991
20150129 1 T1 i 144.624 11.050 3.900
20150129 2 T1 St 177.000 3.750 623
20150129 2 T2 si 178.984 4.650 629
20150129 3 T1 S 75.960 700 1.948
20150129 3 T2 St 76.240 1.200 1.551
20150129 5 T1 Si 195.496 2.600 358
20150129 5 T2 si 185.100 3.600 273
20150129 6 T2 Mantenimiento 38.400 - 2452
20150129 8 T1 si 163.200 5.100 1.230
20150130 2 T1 st 171.216 4.950 911
20150130 2 T2 st 185.760 6.750 653
20150130 3 T1 st 80.080 700 964
20150130 3 T2 st 53.300 1.920 910
20150130 5 T1 st 174.825 2.800 403
20150130 5 T2 st 187.275 2.400 204
20150131 2 T1 si 185.352 6.600 767
20150131 2 T2 si 185.736 4.500 719
20150131 3 T1 St 92.760 2.100 1.428
20150131 3 T2 si 81.550 3.900 1.633
Fuente: elaboracion propia a partir de un estudio documental de la empresa
Anilisis

En la tabla 32, se muestran los datos que los lideres de produccién alimentan al sistema con la
informacion de la fecha de produccion, la maquina en la cual se esta realizando el producto, si es turno
vespertino T1 y si el turno es nocturno T2, la informacién del turno activo, o desactivo si existe un
mantenimiento preventivo, esto sirve para no tomar en cuenta este turno en la evaluacidn global del
mismo. Por dltimo, se ingresa la informacién de los paiiales de primera, segunda y desperdicio que se
genera en el turno. A continuacidn, se expone la segunda aplicacién que se desarrolla en el ERP médulo de

mantenimiento.
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b.- Aplicacion ERP de Mantenimiento

De igual manera, esta informacion ingresan los lideres de linea al sistema cuando la linea se detiene
por motivos que implican al area de mantenimiento, en el presente trabajo se exponen los datos de tiempos
de paro solo del primer dia de trabajo del 2015, pues la extensién de los datos no permiten presentar todos,
en la base de datos del tablero de control se visualizan todos los datos del estudio. En la figura siguiente, se

presenta la ruta final que se utiliza dentro del ERP para importar los datos de mantenimiento.

Figura 7. Ruta de importacién de datos de mantenimiento del ERP

Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa

Delarutadelafigura 11, se importan los siguientes datos al Excel que es la aplicacion se realiza para

el 4rea de mantenimiento.
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Tabla 33. Base de datos de mantenimiento

FECHA || GRUPO|v| TURNO|v| MAQUN|+| MINUTO|*| ~CODZONA |« TONA MAQUINA (ODMOTT |+  MOTVOT |r| CODMOT2 « MoTIvo? | CODMOTS |» MOTIVO3 *|  CODPRODUCTO |+ DESCRIPCION
e |G i 1 000 0 MAQUINA 1 Mantenimierto 1 Programado 1 Miquina 1184100 POMPIS ECONOMICOFASE 4100
maoe |G i 1 000 0 MAQUINA ! Rotura ! Bltrico 1 Pistola e Adhesivo 1164048 PANOLINIFASE4 x 48
0150101 4] Tl 1 00 0 MAQUINA 1 Rotura 1 Fletrico ] Pisola de Adhesivo 1164048 PANOLINIFASE 448
maoe |G i ] 000 0 MAQUINA 1 Rotura ! Bltrico 1 Pistola e Adhesivo 1164048 PANOLINIFASE4 x 48
PUIEUL il 4 000 0 MAQUINA 1 Rotua ! Bltrico 1 Pistola de Adhesivo 1164048 PANOLINTFASE4x48
20150101 Gl il 5 000 0 MiQuIva 1 Rotura 1 Elétrico 10 Pistola de Adbesivo 1164048 PANOLINI FASE 4 x 48
PUIEUL i 1 000 0 MAQUINA 1 Rotua ! Bltrico 1 Pistola de Adhesivo 1164048 PANOLINTFASE 448
s |6 i 6 000 0 MAQUIN 1 Rotura ! Blétrico 1 Pistola de Adhesivo 1164048 PANOLINT FASE4x48
mae |G il I 000 0 MAQUINA 1 Rotura ! Bltrico 1 Pistola de Adhesivo 1164048 PANOLINTFASE4x48
s |6 i § 000 0 MAQUINA ! Rotura ! Blétrico 1 Pistola de Adhesivo 1164048 PANOLINT FASE4x48
maoe |G i g 000 0 MAQUINA 1 Rotura ! Bltrico 1 Pistola e Adhesivo 1164048 PANOLINIFASE4 x 48
0150101 6] il 1 00 0 MAQUINA 1 Rotura 1 Flctrico ] Pistola de Adhesivo 1164048 PANOLINIFASE 448
maoe |6 i ] 000 0 MAQUINA ] Openitvo j Ajuste Elétrico ! Ajustesensor 1164048 PANOLINIFASE4 x 48
st | o i 4 00 0 MAQUINA 4 Cambio deproduccidn 1 Cambio deproducto 0 Cambio deproducto 1181024 POPISECONOMICORASE 124
e |G i j 000 0 MAQUINA j (alidad 4 Vatera prima ! Prolemas con matera prima 1164048 PANOLINIFASE4 x 48
20150101 Gl 11 § 00 0 MP/\QUINP\ § Administrativo j Reurdn 0 Reunicn 116104 PANOLINTFASE 1% 24
s |6 i 1 000 0 MAQUINA 6 Administrativo ] Rewricn 0 Reunion 116104 PANOLINTFASE 1x 24
e |G i 1 000 0 MAQUINA 1 Rotura j Sistemas adhesivo 0 Sistemas adhesivo 116104 PANOLINTFASE 1x 24
20150101 Gl il 1 000 0 MiQuIv 1 Rotura 5 Sistemas adhesivo 0 Sistemas adhesivo 116104 PANOLINI FASE 1 x 24
maoe |G il ] 000 0 MAQUINA 1 Rotura j Sistemas adhesivo 0 Sistemas adhesivo 116104 PANOLINTFASE 1x 24
20150101 Gl il ! 000 0 MiQUINA 1 Rotura 5 Sistemas adhesivo 0 Sistemas adhesivo 116104 PANOLINI FASE 1 x 24
mae |G il 1 000 0 MAQUINA 1 Rotura j Sistemas adhesfvo 0 Sistemas adhesivo 116104 PANOLINTFASE 1x 24
20150101 Gl Tl 5 00 0 NIAQUINA 1 Rotura 5 Sistemas adhesivo 0 Sistemas adhesivo 116104 PANOLINIFASE 1% 24
maoe |G i 6 000 0 MAQUINA 1 Rotura j Sistemas adhesivo 0 Sistemas adhesfvo 116104 PANOLINTFASE T x 4
20150100 Gl il 1 00 0 NIAQUINA 1 Rotura 5 Sistemas adhesivo 0 Sistemas adhesivo 116104 PANOLINTFASE 1% 24
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0130101 Gl i § 00 MAQUINA 1 Rotura 5 Sistemas adhesivo 0 Sistemas adhesivo 116104 PANOLINIFASE 1 24
013010 Gl i 9 00 MAQUINA 1 Rotura 5 Sistemas adhesivo 0 Sistemas adhesivo 116104 PANOLINIFASE 1 24
JUGUU 1l 0 00 Miqumva ! Rotura j Sistens adhesvo 0 Sites adhesivo 116104 PANOLINTFASE 1x 4
|Gl 1l ! 00 Miqumva ) Opetivo j Ajusteadhesivo 0 Austeadhesiv 16104 PANOLINTFASE 1x 4
mame | G i 3 000 MAQUINA ] Openatvo 6 Cambio de mddulo adhesivo 0 Cambio de méduloadhesivo 16104 PANOLINIFASE 1 x 24
it | 6 i i 0 MAQUINA 5 (alidad 1 Audioriade adhesivo 0 Audioria de adhesivo 116104 PANOLINIFASE 1 4
2013010 Gl i 5 00 MAQUINA 1 Rotura 5 Sistemas adhesivo 0 Sistemas adhestvo 116104 PANOLINIFASE1x 4
| Gl 1l 6 00 Miqumva ) Opetivo j Ajusteadhesivo 0 Austeadhesivo 16104 PANOLINTFASE 1x 4
maoe | Gl i T o MAQUINA ) Opertivo 6 Cambio demodulo adhesivo 0 Cambio demodulo adhesivo 116104 PANOLINTFASE1x 4
mmr | 6 i § 0 MAQUINA 5 (alidad 1 Audioriade adhesivo 0 Auditorta de adhesivo 116104 PANOLINIFASE 1 4
s |Gl 1l f 00 Miqumva } Opetivo 6 Cantio demiduloadhesio 0 Cantio demddulo adhesvo 116104 PANOLINTFASE 1x 4
UG - 1l 0 00 Miqumva 5 Caldad ! Audiora deadhesivo 0 Audiora deadbesio 116104 PANOLINTFASE 1x 4
mae | Gl 1 1 o MAQUINA 1 Rotura 6 Fltaderepuesto 0 Flta derepuesto 116104 PANOLINTFASE1x 4
e | 1 i ] MAQUINA 1 Rotura 6 Falta derepuesto 0 Faltaderepuesto 116104 PANOLINTFASE1x 4
0130101 Gl i U 00 MAQUINA 1 Rotura 5 Sistemas adhesivo 0 Sistemas adhestvo 116104 PANOLINIFASE 1x 4
| Gl 1l 1 00 Miqumva ! Rotura ! Bltric 10 Pistola e Adbesivo 1164048 PANOLINTFASE 448
maoe | Gl 1 1 (] MAQUINA 1 Rotura 6 Fltaderepuesto 0 Flta derepuesto 116104 PANOLINTFASE1x 4
e | 1 1 0o MAQUINA 1 Rotura 6 Faltaderepuesto 0 Felta derepuesto 116104 PANOLINTFASE1x 4
e | a 1 3 ] MAQUINA 1 Rotura b Faltaderepuesto 0 Faltaderepuesto 116104 PANOLINIFASE1x 4
s |Gl n ! 00 Miqumva ! Rotura 6 Falta deepuest 0 Falta detepuest 116104 PANOLINTFASE 1x 4
mae | Gl 1 5 (] MAQUINA 1 Rotura 6 Fltaderepuesto 0 Flta derepuesto 116104 PANOLINTFASE1x 4
st | 1 b 0o MAQUINA 1 Rotura 6 Faltaderepuesto 0 Falta derepuesto 1161024 PANOLINTFASE1x 4
mine | @ 1 § 0o Miqumva 1 Rotura b Faltaderepusto 0 Faltaderepuesto 116104 PANOLINIFASE1x 4
mine | 1 § 0o MAQUINA 1 Rotura 6 Flta derepuesto 0 Flta derepuesto 116104 PANOLINIFASE x4
minr | 1 1 o MAQUINA 1 Rotura 6 Fltaderepuesto 0 Flta derepuesto 116104 PANOLINTFASE x4
mone | a 1 i 0 MAQUINA 1 Rotua 6 Falta de epusto 0 Faltade epusto 116104 PANOLINIFASE 1 x 24

Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa
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Anélisis

En la tabla 33, se exponen los datos de paros de maquina ingresados por los lideres de las diferentes
lineas de produccién, cuando la maquina tiene alguna averia el lider de linea entra al sistema a través de la
computadora de la linea de produccién y pulsa en paro de maquina, automaticamente se activa el tiempo
de inicio del paro, ingresa el area de mantenimiento a verificar la falla y cuando se da solucion al problema,
el lider llena la informacién que le pide la aplicacion, el tiempo total de paro se coloca automaticamente

luego que el lider de la linea pulsa en su computadora el final del proceso.

Los items que contiene la aplicacién se explican a continuacidn:

Fecha: es la fecha de produccién.

Grupo: es el grupo de produccién que esta conformado por un estdndar de 7 personas en cada una de las

maquinas.

Turno: existen dos turnos cada uno de 11 horas, el T1 comienza a las 7:00 y termina a las 18:00, y el T2

comienza a las 20:00 y termina a las 7:00.

Maquina: es la maquina de produccion.

Minutos: es el tiempo de paro por motivo de mantenimiento.

Cod zona: es el cddigo de las diferentes zonas que existen en cada maquina.

Zona de maquina: es la zona de la maquina

Cod motivo 1: es el cédigo de los diferentes motivos principales de paro existentes en el proceso de

produccion.

Motivo 1: son los motivos principales de paro existentes en el proceso de produccion.

Cod motivo 2: son los cddigos de los motivos secundarios de paro existentes en el proceso de producciéon

Motivo 2: son los motivos secundarios de paro existentes en el proceso de produccién

Cod motivo 3: es el cddigo de la descripcidn del paro

Motivo 3: es la descripcion del paro

Cod producto: es el cddigo del producto que se estd produciendo
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Descripcion: es la descripcion del producto que se esta produciendo
Por ultimo, se realiza la aplicacién ERP Gastos de Mantenimiento.
c.- Aplicacion ERP de Gastos de Mantenimiento

Esta informacién ingresa el coordinador de bodega de repuestos cuando se realiza un egreso de
repuestos, consumibles o se ingresa el valor del costo de un servicio por trabajos de proveedores externos.
En la presente investigacion, se exponen los datos de las transacciones realizadas el primer dia de trabajo
del 2015, pues la extensidn de los datos no permiten presentar todos, en la base de datos del tablero de

control se visualizan todos los datos del estudio.

En la figura siguiente, se presenta la ruta final que se utiliza dentro del ERP para importar los datos

de los gastos de mantenimiento.

Figura 8. Ruta de importacién de datos de gastos de mantenimiento del ERP

ZAIMELLA DEL ECUADOR S.A. 27101712016
VWELODZ | Real 02:39PM

Produccion

0 Cambio de Empresa
1

i
| »

2 Reportes De Produccion
3 Reportes Varios
4 Calidad

5 Paros De Maquina
6 Otros Reportes
7 Bitacora

8  Produccion De Pruebas
9  Generacion Desperdicio
10 Dosificaciones

11 Consultas | |
12 Requerimiento De Materiales Y M.P. j
Opcion:| 4 ERP

Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa

De la figura 12, se realiza las consultas de los egresos diarios por maquina, la aplicacién realizada

para importar la base de datos es la que se presenta en la siguiente tabla:
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Tabla 34. Base de datos de Gastos de Mantenimiento

Codigo |~ Descripcion * |Tipo Mantenimiento *| Responsable/r|  CC |v| NCC 3| Fecha |+| Hora || Ubicacion|-| Cantidad ~| CostoUnitario|~| Costo Total |-
5090002 |ACEITE MINERAL (VASELINA) Mant. Correctivo RBAILON 6,512 100 {07/01/2015) 9:51:12 RP 3 207 6,81
5090002  |ACEITE MINERAL (VASELINA) Mant. Correctivo JMENENDE 6512 100 [07/01/2015 1:17:14 RP 15 207 34
5090015 |PROPILENGLYCOL Mant. Correctivo RBAILON 6512 100 [07/01/2015] 9:52:38 RP 15 475 413
5010014 |ORING VITON 0.85x 36 Mant. Correctivo RBAILON 6512 100 [07/01/2015] 10:27:37 RP 1 1,25 1.25
5010048 |JUEGO ORING VITON 1 135 15.5 2PCS Mant. Correctivo RBAILON 6512 100 |07/01/2015] 10:26:20 RP - 2,38 476
5021952 |AMARRAS CV 250 Mant. Correctivo RBAILON 6512 100 [07/01/2015] 16:22:51 RP 5 0,036 018
5030119 |RACOR UNION M12 X M12 Mant Correctivo RBAILON 6512 100 [07/01/2015] 16:22:12 RP 1 237 237
5030153 |RACORRECTOMBX 1/4 Mant. Correctivo RBAILON 6512 100 [07/01/2015] 10:22:11 RP 1 113 113
5080278 |PERNO ALLEN 8 X 35 Mant. Correctivo RBAILON 6512 100 [07/01/2015] 11:23:04 RP 4 0,1886 075
5080279 |PERNO ALLEN 8X 30 Mant. Correctivo RBAILON 6512 100 [07/01/2015] 10:02:16 RP 4 0,1886 075
5080339 |PERNO HEXAGONAL 14X 50 Mant Correctivo RBAILON 6512 100 [07/01/2015] 10:38:49 RP 1 03572 036
5990009 |MASCARILLA DESECHABLE 8210 Mant. Correctivo RBAILON 6,512 100 {07/01/2015] 9:50:03 RP 3 077 6,16
5990027 | TEFLON SELLADORA ANCHO 100 CM. Mant Correctivo RBAILON 6512 100 {07/01/2015] 10:29:52 RP -1 34 3400
5990037 |PIEL DE GALLINA Mant Correctivo RBAILON 6512 100 [07/01/2015] 9:42:59 RP 15 758 1137
5990037 |PIEL DE GALLINA Mant. Correctivo RBAILON 6512 100 [07/01/2015] 10:05:43 RP -] 758 15,16
5990037 |PIEL DE GALLINA Mant. Correctivo RBAILON 6512 100 {07/01/2015] 10:06:49 RP 1 758 758
5990037 |PIEL DE GALLINA Mant. Correctivo RBAILON 6512 100 [07/01/2015] 10:19:16 RP 5 758 3790
5090002  |ACEITE MINERAL (VASELINA) Mant Correctivo RBAILON 6513 200 [07/01/2015) 95121 RP 3 207 681
5090002 |ACEITE MINERAL (VASELINA) Mant. Correctivo JMENENDE 6513 200 [07/01/2015] 116:46 RP 15 207 34
5090015 |PROPILENGLYCOL Mant. Correctivo RBAILON 6513 200 {07/01/2015 9:52:51 RP 15 2,75 413
5010048 |JUEGO ORING VITON 1 135 15.5 2PCS Mant. Correctivo RBAILON 6513 200 [07/01/2015] 10:2648 RP -] 238 476
5010067 |JUEGO ORING VITON 2 x 6.8 3PCS UM25 Mant Correctivo RBAILON 6513 200 [07/01/2015] 11:26:34 RP -1 435 435
5020806 |FUSIBLE 14 250V (5x20) Mant. Correctivo RBAILON 6,513 200 |07/01/2015] 13:02:15 RP 1 0,25 0,25
5020806 |FUSIBLE 14 250V (5x20) Mant. Correctivo RBAILON 6513 200 [07/01/2015) 13:05:10 RP 1 0,25 025
5021307 |RELAY 14PIN 110VAC MY4IN OMRON Mant. Correctivo RBAILON 6513 200 [07/01/2015] 13:0446 RP 1 726 726
5021410 |RESISTENCIA PLANA 3.0MM X 0.3MM (NIQUELINA) Mant. Correctivo JMENENDE 6513 200 [07/01/2015] 6:58:07 RP 1 35 350
5027195 | TERMINAL TIPO U PARA CABLE # 16 Mant. Correctivo RBAILON 6513 200 [07/01/2015] 13:06:37 RP -2 0,057 011
5030350 |FILTRO OSPREY COD 00731432 23 X 60 (700CM x 160CM) Mant. Correctivo RBAILON 6513 200 |07/01/2015) 10:05:29 RP Y 65133 130266
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5080106 |ARANDELA M8 Mant. Correctivo RBAILON 6513 200 07/01/2015] 10:13:18 RP -10 0,03 030
5080280 |PERNO ALLEN 8X 25 Mant. Correctivo RBAILON 6513 200 [07/01/2015] 10:12:53 RP -10 0,1687 1,69
5080291 [PERNOALLEN6X20 Mant. Correctivo RBAILON 6513 200 07/01/2015] 17:28:27 RP -5 0117 059
5990009 [MASCARILLA DESECHABLE 8210 Mant. Correctivo RBAILON 6513 200 [07/01/2015] 9:50:11 RP 8 077 6,16
5990037 |PIEL DE GALLINA Mant. Correctivo RBAILON 6,513 200 107/01/2015] 8:57:24 RP 3 7558 2,74
5990037 |PIEL DE GALLINA Mant. Correctivo RBAILON 6513 200 107/01/2015] 7:02:08 RP -15 7558 1137
5990068 |FELPA12 MM Mant. Correctivo RBAILON 6513 200 107/01/2015] 8:57:11 RP {2 1275 2550
5080341 |PERNOANCLAJE1/2"X3" Mant. Correctivo RBAILON 6.514 300 07/01/2015] 9:43:32 RP - 0,98 196
5090002 |ACEITE MINERAL (VASELINA) Mant. Correctivo JMENENDE | 6514 300 [07/01/2015 1:17:25 RP -3 227 681
5090002 |ACEITE MINERAL (VASELINA) Mant. Correctivo RBAILON 6.514 300 07/01/2015] 9:51:32 RP 3 227 6,81
5090015 |PROPILENGLYCOL Mant. Correctivo RBAILON 6514 300 [07/01/2015 9:53:04 RP -15 275 413
5010265 |MANGUERA AIRE 8MM Mant. Correctivo RBAILON 6.514 300 107/01/2015] 10:25:42 RP -10 138 1380
5020854 |FUSIBLE NH1 2504 500V 50KA Mant. Correctivo JMENENDE |~ 6514 300 107/01/2015] 44500 RP -1 0 .

5021208 |[SELECTOR LUMINOSO @#22MM 3P0S 2NO Mant. Correctivo RBAILON 6.514 300 107/01/2015] 10:07:22 RP -1 19,5 19,50
5025804 |FUSIBLE 16A 380V (10X38) Mant. Correctivo RBAILON 6.514 300 107/01/2015] 10:29:12 RP 3 0,28 0,84
5030117 |RACOR UNION M8 X M8 Mant. Correctivo RBAILON 6514 300 [07/01/2015] 10:25:19 RP 3 182 182
5030153 |RACORRECTOM8X1/4 Mant. Correctivo RBAILON 6.514 300 07/01/2015] 10:45:15 RP -1 113 113
5080003 |TUERCAM12 Mant. Correctivo RBAILON 6514 300 [07/01/2015] 10:18:36 RP 3 01 030
5080008 |TUERCA M4 Mant. Correctivo RBAILON 6.514 300 07/01/2015] 9:46:08 RP 4 0,03 012
5080109 |ARANDELA M4 Mant. Correctivo RBAILON 6.514 300 107/01/2015] 94642 RP 5 0,02 0,10
5080117 |ARANDELA PRESION 8 Mant. Correctivo RBAILON 6514 300 [07/01/2015] 10:30:20 RP -3 0,03 0,09
5080261 [PERNOALLEN 12X 100 Mant. Correctivo RBAILON 6.514 300 07/01/2015] 10:13:56 RP 3 07442 223
5080312 [PERNO ALLEN 4X 16 Mant. Correctivo RBAILON 6514 300 [07/01/2015] 9:45:49 RP b 0,0596 036
5080313 [PERNOALLEN4X10 Mant. Correctivo RBAILON 6.514 300 07/01/2015] 94657 RP -5 0,0596 030
5990009 |MASCARILLA DESECHABLE 8210 Mant. Correctivo RBAILON 6.514 300 07/01/2015] 9:50:19 RP 8 0,77 6,16
5990027 |TEFLON SELLADORA ANCHO 100 CM. Mant. Correctivo RBAILON 6.514 300 07/01/2015] 9:49:28 RP 05 34 17,00
5990037 |PIEL DE GALLINA Mant. Correctivo RBAILON 6.514 300 107/01/2015] 9:44:29 RP 3 758 22,74
5085017 |PERNOALLEN 5/16 X 3/4 Mant. Correctivo RBAILON 6515 400 |07/01/2015] 17:39:35 RP - 0,189 038
5090002 |ACEITE MINERAL (VASELINA) Mant. Correctivo RBAILON 6,515 400 107/01/2015) 9:52:26 RP 3 227 6,81
5090015 |PROPILENGLYCOL Mant. Correctivo RBAILON 6515 400 107/01/2015) 9:56:36 RP -15 275 413
5990009 |MASCARILLA DESECHABLE 8210 Mant. Correctivo RBAILON 6,515 400 107/01/2015] 9:49:53 RP 8 077 6,16
5020608 |CONTACTOR 20HP 504 220V 50/60HZ 400V INO INCAC1 Mant. Correctivo RBAILON 6,515 400 |07/01/2015) 10:43:27 RP -1 68,38 68,38
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5030118 {RACOR UNION M10 X M10 Mant, Correctivo RBAILON | 6515 H00 10:18:44 RP 306 306
5090002 *[ACEITE MINERAL (VASELINA) Mant, Correctivo JMENENDE |~ 6517 500 1:16:57 RP 10 34
5090002 [ACEITE MINERAL (VASELINA) Mant, Correctivo RBAILON | 6517 500 9:52:05 RP 207 681
5016727 |CUCHILLA TAPE N/P 706106 EVERWEAR Mant, Correctivo RBAILON | 6517 500 10:27:23 RP 5344 5344
5020103 |BORNERA TIPO REGLETA N° 16-20 Mant. Correctivo RBAILON | 6517 500 13:05:24 RP 1,18 1,18
5021023 {FOCO AHORRADOR 15W Mant, Correctivo RBAILON | 6517 500 13:00:52 RP Al Al
5021420 |RESISTENCIA TB6,0x0,30 LOW TAPERED 20/1 25MTS. Mant. Correctivo RBAILON | 6517 500 10:58:33 RP 6,01 124
5030350 [FILTRO OSPREY COD 00731432 23 X 60 (700CM x 160CM) Mant, Correctivo RBAILON | 6517 500 10:09:13 RP 65133 65133
5030351 |FILTRO OSPREY COD 00731402 (70" X 160") Mant, Correctivo RBAILON | 6517 500 10:07:40 RP 21878167 21878
5060033 {CORREA HTD 1040 8M 30 Mant, Correctivo RBAILON | 6517 500 12:59:22 RP 2416 2416
5080333 [PERNO ALLEN 12 X35 Mant, Correctivo RBAILON | 6517 500 10:03:36 RP 0,387 1,16
5990009 |MASCARILLA DESECHABLE 8210 Mant. Correctivo RBAILON | 6517 500 9:50:31 RP 0,77 6,16
5990037 [PIEL DE GALLINA Mant, Correctivo RBAILON | 6517 500 11:44:19 RP 758 1137
5085011 |PERNOALLEN 1/4X1 Mant Correctivo RBAILON | 6526 800 17:02:23 RP 0171 0,17
5090002 [ACEITE MINERAL (VASELINA) Mant, Correctivo RBAILON | 6526 800 95216 RP 207 681
5090014 |ACEITE DE SILICON (GALON) Mant, Correctivo RBAILON | 6526 800 10:08:33 RP 1805291 2708
5090015 |PROPILENGLYCOL Mant. Correctivo RBAILON | 6526 800 9:56:52 RP 275 413
5010014 |ORING VITON 085 %36 Mant, Correctivo RBAILON | 6526 800 10:21:22 RP 4 1,25 500
5010048 *{JUEGO ORING VITON 1x 135x 15,5 2PCS Mant, Correctivo RBAILON | 6526 800 10:21:46 RP 4 238 952
5010048 {JUEGO ORING VITON 1x 135 15,5 2PCS Mant, Correctivo RBAILON | 6526 800 12:54:37 RP 4 238 952
5080333 [PERNO ALLEN 12 X35 Mant, Correctivo RBAILON | 6526 800 72343 RP 3 0,387 1,16
5990009 {MASCARILLA DESECHABLE 8210 Mant, Correctivo RBAILON | 6526 800 9:50:45 RP 3 077 6,16

6 |INSTMANTEN. Y REPARACIONES Extras no considerados enla 0 SJUMBO 6514 300 14:46:58 1 398 398,00

6 |INSTMANTEN. Y REPARACIONES Embrague electromecanico Ma.04 EMOSQUER | 6515 400 9:59:15 1 0 40,00

6 |INSTMANTEN. Y REPARACIONES Motor Eléctrico para traccion EMOSQUER |~ 6515 400 9:59:23 1 90 90,00

6 |INSTMANTEN. Y REPARACIONES MANTENIMIENTO MOTOR VACIO DE C EMOSQUER | 6515 400 9:59:55 1 2793 27930

Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa
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Andlisis

En la tabla 34, se presentan los datos del costo de los egresos de repuestos, consumibles y servicios
que generan el area de mantenimiento tanto por correctivos y preventivos importados del sistema ERP al

programa Excel para su respectivo andlisis, a continuacién se exponen los items detallados de la tabla:

Cddigo: es el codigo del repuesto.

Descripcion: es el nombre técnico del repuesto.

Tipo de mantenimiento: si el gasto es para un mantenimiento preventivo o mantenimiento correctivo.

Responsable: es el responsable de quien entrega el repuesto.

C.C.: es el centro de costos a donde se carga el gasto.

N.C.C.: es el numero de la maquina, es decir, cada maquina tiene su centro de costos.

Fecha: es la fecha de salida del repuesto y, por lo tanto, del gasto.

Hora: es la hora en la cual se hace la salida del repuesto.

Ubicacién: es la bodega de donde sale el repuesto.

Cantidad: es el nimero de elementos que se hace la salida.

Costo unitario: es el costo del repuesto.

Costo total: es el costo del repuesto multiplicado por la cantidad de elementos que se hace la salida.

Con la informacién que se obtiene de las 3 aplicaciones bajadas a la base de datos en el programa
Excel se utilizan diferentes féormulas especificas del programa para ayudar a obtener la informacién
necesaria, en post de facilitar los diferentes calculos para obtener los indicadores que se plantean en la

etapa 3 del modelo de gestion.

A continuacién, se exponen las 3 aplicaciones con el desarrollo de las formulas, calculos y el vinculo
correspondiente que hacen posible el disefio del tablero de control de indicadores de produccién, calidad

y mantenimiento.

En la primera aplicacidn, la tabla 32 es la base para elaborar los indicadores de gestiéon que estan
vinculados al tablero de control de indicadores de produccién y calidad, la misma que se expone en la

siguiente tabla, solo con la informacién de enero del afio 2015, por la extension de los datos.
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Tabla 35. Desarrollo de férmulas y calculos de produccién y calidad

MiQUNA a0 | paweea |scuno oespenco | Ao ,MES ot VEl9C|DAD HORAS DIARIAS EFIC!ENCIA EFCENCIAREAL TOTAL SEG’UNDA SEGUNDA DESPFRDlCIO DESPERDICO REAL Lcosto uumaRo UNIDADES POR | - TURNOS | UNIDADES POR
NUMERQ ESTANDAR | DETRABAIO | ESTANDAR UNIDADES | ESTANDAR | REAL | ESTANDAR TURNO | PLANIFICADOS | MES
1 i v v v ' v ' v v v v v v
1 Mantenimiento | 47040 | 6150 00 N5 1|0 2 11 {7761911051 BOL | S8 | 3%k | 10 | 071 470 001621041 | 1460015 4150004
! g BLIK | 420 Wjus| 1 |0 2 11 |TI1911031 8033 | 155410 | 3%k | 200 | O70% 007 00604 | 1460015 42900304
l Mantenimiento | 8275 | 4050 W o5 1|0 30 11 |83,73906504 108 | G188 | 1% | 46th | 01% 15 0064 | 1768957 5| 6383/
l g 1498 | 400 H |5 1|0 N 11 [837592654 7809 | 169613 | 319 | 3% | 0% 037 001416841 | 1768957 5| B3B3/
3 Martenimiento | 5780 | 3480 s 1o i 11|91, 13659607 6037 | 60651 | 284k | STh | 00 2% 0030184 | s0x 301618
3 g 5 | 2 s 10 Ll 11|91, 13659607 %87 | BM) | 28k | 416k | 0% 2400 003018 | 802 H o303
4 g B3 | - 1 05| 1 |0 10 11 |8742760% B0 | 15238 | 000 | 000 | 105 105k 0012801698 | 16156637 0 | 16566373
) Mantenimiento | 81900 { 8000 W s 1o 310 11 |90,14764083 00 | 9| A%k | 8%k | 030k 150k 00710504 | 184442007 0 ] 51643780
5 g 18084 | 200 Do w5 1|0 30 11| 014764063 840 | 183100 | 13% | 10% | 030 014 007110504 | 1844427 0 | 51643780
§ Mantenimiento | 7200 | 5400 BN 1|0 Ll 11 |62,19%3% 078 | 10578 | M | S | 073 3000 006994 | 1190437 4| 351380
1 g 150672 | 30 e jus] 1 |0 2 11 |7741911031 800 | 1556% | 3%k | 250k | 07 072 00604 | 1460015 42900304
! g 161280 | 270 Wl 1 |8 2 11| TIA1911031 B4 | 1435 | 3%k | Ledk | 0Tk 024k 00162041 | 1460015 190003
l g 166608 | 5250 W7 jus] 1| 30 11 |83,73906514 T80 | 1905 | 31% | 304% | 01% 062 0064 | 1768957 5| 6383/
l g 1811 | 310 o s 1|0 N 11 [837592654 863 | 18588 | 319 | L6% | 01% 03% 00416841 | 1768957 5| B3B3
3 g B3N | 230 o 5] 1 | % i 10 [OLI3659%07) 10338 | %4% | 284k | 23k | (OT0k 065% 0030184 | s0x 30168
3 g 8250 | 168 0 jwos]) 1| il 11|91, 13659607 835 | 8260 | 28k | 15T | 010h 10k 0038018 | 802 H 30118
4 g 1080 | - 76 |25 1 |08 Ll 11 87427630% 866 | 165604 | 000 | 000k | 105 L07% 0012891698 | 16156637 0 | 161566313
) g 1979 | 380 0 o] 1 | 310 11 |90,14764063 76 | 14000 | 13% | 19K | 030 021 00710504 | 184442007 0 ] 51643780
5 g 200 | 10 W 1|8 30 11014764063 934 | 0058 | 13 | 0% | 030 0% Q07110504 | 1844427 0 | 51643780
§ g 1ol | 450 1805 1 |08 Ll 11 |62,19%3% 1633 | 12881 | SMTh | 3Mh | 07 110k 006984 | 1190437 4| 351380
1 g L0 | 4630 oL 5] 1 |0 2 11 |T741911031 8038 | 161 | 3%k | 29Tk | O 042 00604 | 160015 42900304
! g 5040 | 250 SHlus| 1|0 2 11| TIA1911031 8306 | 190285 | 3%k | 160 | O70% 031 0060 | 160015 42900304
l g 169316 | 4800 s 10 30 11 |83,7390654 007 | 3| 3% | Ak | 01% 0,70% 006 | 1768957 5| 6383/
1 g 16070 | 400 B a5l 1|0 N 11 [837592654 05 | 167609 | 319 | 4% | 0% 0300 00416841 | 1768957 5| B3B3/
3 g el | 200 mius| 110 i 11|91, 13659607 960 | BTONS | 28k | %% | 00 081 0030184 | sa0x H |30
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MB| 6 J B 116880 - Aol 1 |5 | e 0 11| 71,25659091 8855 | 120600 | 0% | 000 | 450% 388 0,03937833 9405810 3 31623480
M0H| 8 1l B 102380 | 580 N 1 |5 ke 9 11 |62,19695386 A3 | 149609 | 51 | 391% | 073k 0,32 0012269984 | 1190497 U 3571.345,09
MWB| 1 1l g 100 | 540 0|05 1 | 8| ke 28 11 {7761911051 765 | 150720 | 394 | 358k | 07k 0,88 001621041 | 146.001,%5 U 292003034
M08 2 11 | Mantenimiento | - 450 89 05 1 | B Eneo N 11 |83,75926524 - S8 | 309 | e | 01% 15,37 001416841 | 17689957 5 6.368.384,45
W8] 2 ! B 17200 | 3300 05| 1 | 8| e N 11 |83,75926524 B0 UL | 3% | 1% | 019 0,38 001416841 | 17689957 5 6.368.384,45
MH08] 3 1l B 80680 | 1560 P 05 1 | B e 10 11 |91,13659%07 §130 | 81%5 | 284 | 188% | 070k 115% 003835184 8A02 3 3.031.567,73
W8] 3 1) B N3 | 1A M os| 1 | 8] Eeo 140 11 [91,1365907 568 | S48 | 28M% | 3% | 070% 1.29% 0,03835184 8a101 % 3.031567,73
WE08] 5 1l B 191616 | 2000 I (05 1 | B Fneo 30 11|90, 14764063 9365 | 198931 | 13%% | 10% | 030% 0,16% 0017110504 | 18444207 0 5.164.378,04
ME08] 5 . B 190232 ] 2800 D905 1 | B e 30 11|90, 14764063 9B47 | 19400 | 13%% | L4k | 030k 0,13 0017110504 | 18444207 2 5.164.378,04
WH08| 6 1) g 110160 - gl |05 1 | 28 | Eneno 20 11| 71,25659091 B4 | 1481 | 0% | 000 | 450k 406% 0,03937833 9405810 3 36480
WH08| 8 1l g 139300 | 4200 7 |05 1 |8 Een i) 11 |62,19695386 T8 | 144587 | 5% | 290 | 073% 0,75 001226994 | 1190497 U 357134909
W08 10 11 | Mantenimiento | - - WL 1 | B e 110 1 50 - 91 ] 34Th | 000% | 105k 100,00% 0130757306 3630000 § 363.000,00
MY| 1 1l B 1464 | 1100 0N 1 ]9 e 28 11| 7761911051 7680 | 159574 | 3% | 6% | 07k 144 001621041 | 146.001,%5 U 29200304
MWIY| 2 1l B 17700 | 3750 8 |05 1 || Eneno N 11 |83,7592654 8381 | 18133 | 3% | 20 | 01% 0,34 001416841 | 17689957 5 6.368.384,45
MW 2 ! Bl 178984 | 4630 9 05| 1 || Fnero N 11 |83,75926524 A5 | 184263 | 31%% | 25% | 0% 0,34 001416841 | 17689957 5 6.368.384,45
M| 3 1l B By |0 98N] 1 |9 ke 140 11 |91,13659%07 21 | 78608 | 284 | 08% | 070k 1,48 003835184 8A02 3 3.031.567,73
MWH| 3 1) g ToM0 | 120 150 (05 1 | Enen 140 11 |91,1363%07 8251 | 78991 | 8% | 150 | 070% 19% 003835184 8A02 % 3.031.567,73
MWY| 5 1l B 1%4% | 2600 P[0 1 | Enero Eil) 11|90, 14764063 955 | 198454 | 13% | 130% | 030% 0,18% 0017110504 | 18444207 | 5.164.378,04
M| 5 . B 15100 | 3600 W] 1 [ Eeo 30 11|90, 14764063 047 | 188973 | 13%% | 191% | 030k 0,14 0017110504 | 18444207 2 5.164.378,04
WEH| 6 10 | Mantenimiento | 33400 - W 05| 1 |9 e 0 11| 71,25659091 B0 | 082 | 0B% | 000 | 450k 6,00 0,03937833 9405810 3 363480
M09| 8 1l J 163200 | 5100 130 |05 1 |29 Een i) 11 |62,1969538 807 | 169530 | 5% | 30 | 073% 0,73 001226994 | 1190497 U 357134909
0030 2 1l S M6 | 450 G {05 1 |30 Eneo N 11 |83,75926524 SLOT | 10 | 31%% | 280% | 019 05 001416841 | 17689957 5 6.368.384,45
0030 2 JV B 165760 | 670 603 |05 1 | 30| Fnero N 11 |83,75926524 §1% | 198163 | 31%% | 34% | 01% 0,34 001416841 | 17689957 5 6.368.384,45
MR | 3 1l S 80080 | 700 %4 | N5 1 |30 Fneo 140 11 |91,13659%07 867 | 817 | a8 | 086% | O70% 118% 003835184 8A02 % 3.031.567,73
0M00] 3 J! g B0 | 10 90 005 1 |30 Enero 140 11 |91,1365907 ST | I3 | 284 | 34% | 070% 160% 003835184 8an01 3 3.031.567,73
M030] 5 1l B 17485 | 2800 0 J0s] 1 3] Eeo 30 11|90, 14764063 854 | 17808 | 13%% | 15T | 030k 0,23h 0017110504 | 18444207 2 5.164.378,04
WE00| 5 1) o 197275 | 2400 Wlws| 1 | 3] Eeo Bill 11 {90,14764063 9,53 | 189879 | 135h | 126% | 030% 0,11% 0017110504 | 18444207 i 5.164.378,04
M08 2 1l g 1532 | 6600 T L5 | 1|3 Fnero N 11 |83,7592654 876 | 190719 | 3% | 34% | 01% 040 001416841 | 17689957 5 6.368.384,45

Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa

92




Andlisis

En la tabla 35, se observa el desarrollo de las formulas y calculos que se realizan para hallar los
diferentes indicadores de gestion de produccién y calidad. Asimismo, se verifica que los datos que se
importan del ERP y que se exponen en la tabla 32, son los de fecha, maquina, turno, primera, segunda y
desperdicio son ingresados por el recurso humano de la compafiia, todos los demdas datos se hallan

mediante las ecuaciones que se estudian en la etapa 3 del modelo de gestion.

Los datos que se analizan en la presente investigacion son desde el aflo 2013 hasta febrero del afio
2016, todos estos datos se pueden observar en la base de datos del tablero de control de indicadores de
produccién y calidad, al vincular estos datos con el tablero de control, se pueden observar los diferentes
graficos y tablas que son los resultados finales obtenidos para la toma de decisiones acertadas. Es
importante indicar, que en el tablero de control se puede realizar el andlisis del dia, mes y afio que se

necesite.

A continuacién, se exponen todos los graficos y tablas de produccién y calidad resultantes de la

investigacion:

1.-Porcentaje de Eficiencia real, versus Eficiencia estdndar o Meta por maquina.

2.-Produccién de pafiales de segunda real, versus Produccion de pafiales de segunda estandar o

meta.

3.- Produccién de pafiales de desperdicio real, versus Produccion de pafiales de desperdicio estandar

0 meta.

4.- Tendencia de Eficiencia en porcentaje.

5.- Tendencia de panales de segunda en porcentaje.

6.- Tendencia de panales de desperdicio en porcentaje.

7.- Pantalla principal de indicadores de produccion y calidad.
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Grafico 4. Porcentaje de Eficiencia real, versus Eficiencia estdndar o Meta por maquina
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Fuente: elaboracion propia a partir de un estudio documental de la empresa

Anélisis

Los resultados del grafico 4, muestran las Eficiencia de las 9 maquinas o lineas de produccién en
estudio desde enero del 2013 hasta febrero del 2016, comparadas con la Eficiencia meta o estandar, lo que
se puede observar en el grafico 4, es que lamaquina 8 y la maquina 10, tienen una desviacion de la eficiencia
excedida respecto a su estandar, lo mas probable es que el estandar se tenga que ajustar a la realidad de la
magquinaria. Mas adelante se explica el proceso que se realiza para hallar el estandar de cada una de las

maquinas en la presente investigacion.
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Gréfico 5. Produccién de pafiales de segunda real, versus Produccion de pafiales de segunda estandar o

meta
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Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa

Andlisis

Los resultados del grafico 5, muestran el porcentaje de pafiales de segunda de las 9 lineas de
produccién en estudio, los datos del andlisis son el promedio de enero del 2013 a febrero del 2016, las
variaciones respecto al estdndar son minimas a excepcion de la maquina 6, lo que quiere decir, que el
calculo de estdndar es el adecuado, en maquina 6, se debe verificar mediante metodologias de resolucion

de problemas la causa del elevado desperdicio, de lo contrario se debe realizar un ajuste al estandar.
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Grafico 6. Produccidn de pafiales de desperdicio real, versus Produccién de panales de desperdicio

estandar o meta
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Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa
Analisis

En el grafico 6, se muestran los resultados del promedio del porcentaje de desperdicio generado en
las 9 lineas de produccién desde enero del 2013 hasta febrero del 2016, este resultado es comparado con
el estandar del desperdicio que se calcula, se evidencia que existe una variacién negativa alta con respecto
a la meta, es decir, que existen en la mayoria de lineas desperdicios elevados, es necesario hacer una
revision de estandares o verificar la causa raiz de cada una de las lineas que tienen alto el porcentaje de

desperdicios.
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Grafico 7. Tendencia de Eficiencia en porcentaje
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Fuente: elaboracion propia a partir de un estudio documental de la empresa
Analisis

Sustentado en los resultados del grafico 7, donde se muestra la eficiencia operativa de la planta desde
enero del 2013 hasta febrero del 2016, la tendencia de la eficiencia operativa es de crecimiento, a pesar
que existen variaciones marcadas de eficiencia con respecto al tiempo lo que nos indica claramente un
proceso sin control, lo ideal es que la Eficiencia operativa se mantenga con crecimientos estables y lograr
acortar estas variaciones lo menos posible controlando de mejor forma el proceso de produccién y

mantenimiento.
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Grafico 8. Tendencia de paiiales de segunda en porcentaje
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Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa
Analisis

En el grafico 8, se muestra la tendencia del promedio de pafiales de segunda de toda la planta del
mes de enero del 2013 hasta el mes de febrero del 2016, se observa un decrecimiento del pafial de segunda
y un control aceptable del proceso, no existen variaciones marcadas lo que es bueno parala compaiiia, pues
el pafial de segunda se vende a menor precio. De todas maneras, se debe estabilizar mas el proceso de

produccion para minorar la variacién y seguir con la tendencia descendente de los pafiales de segunda.
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Grafico 9. Tendencia de pafiales de desperdicio en porcentaje
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Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa

Anélisis

Los datos del grafico 9, muestran la tendencia del desperdicio promedio generado en la planta desde
enero del 2013 hasta febrero del 2016, se identifica un leve decrecimiento del desperdicio, pero un total
descontrol del proceso en este indicador por las amplias desviaciones existentes entre meses, es necesario
primero disminuir la brecha de la variaciéon controlando de mejor manera el proceso y seguir disminuyendo

el desperdicio con respecto al tiempo.
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Tabla 36. Pantalla principal de indicadores de produccién y calidad

INICIO

Produccion- Calidad

GRAFICOS

Méquina | | Eficiencia Meta Segunda Meta Desperdicio Meta 1] ol primeras | |Toricpacion| | - Turhos Turnos tur::)fse ;T:.f.'f.f;os
eficiencia segunda desperdicio unidades | | trabajados | | estindar N

| | [ w5 [ 76 O B | orw] [ wssomen | [ maw] [ e ][ 0 | [ 6m9%67 |
| [ &7 [ s3] [ 20 [ 3194 [OOSR | oiow] [ 2susseasa | [ asaou] [ 1365 | [ 136 | [EGORMON
[ 8914 [ 2919 B [ orow] [ won1 | [ 10asw] [ 120 | [ 1368 | (GOSN
B | ers3l [ oo [ ooox] (SR | uosw] [ es7ansst | | 7256 | 4% | [ 380 | [ 10958974 |
[ 834 [ 17y R | o030 [ wsoso | [ 2soew| [ 1260 | [ 10e4 | [ 68615858 |
| o [ ma [ 7120 [0S B | co] [ 072015 ] | 2% [ | [ 12 | [ 30667843 |
| df [ 00 [ 6220 [ amwl [ sov] (MO [ o [ 1037075 | [ 109w [ 73 | [ 1140 | RGO
[ o O [ s025] [ 000w [ ooox] [MOM [ o9s%| [ 28975400 | | 3000 [ 13 | [ 38 | [ 31045487 ]
| o] [ 707 [ so00 [SGEA B | uow] [ 791393 | | ogwe] [ 14 | [ 30 | RSN
Eficiencia

Operativa 83,78 82,35 2,63% 2,66% - 0,60%| | 947.645.978 100,00% -

Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa
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Andlisis

En la tabla 36, se expone la pantalla principal de indicadores de produccién y calidad con el andlisis
de datos desde enero del 2013 hasta febrero del 2016, se puede observar en la pantalla la eficiencia, los
pafiales de segunda, los pafiales de desperdicio generados en este periodo de tiempo y compararlos con el
estandar de los mismos, esto de cada una de las maquinas y del total de la planta. Asimismo, se puede
observar el total de pafales realizados, la participacién de cada linea de produccion teniendo en cuenta las
unidades realizadas por maquina, la comparacion entre los turnos trabajados y los turnos estandar y; por
ultimo, la diferencia en este caso negativa en délares por incumplimiento de turnos estandar, esto no quiere
decir que se perdié 3.868.102,42 délares, sino que la demanda no se comporta segun lo planificado y; por
lo tanto, no es necesario producir lo que no se vende, los turnos estindar son proporcionados directamente

por el departamento de planificacién de la produccién y pueden variar de un mes a otro segun la necesidad.

El tablero de control tiene un sistema de c6digo de colores, cuando los indicadores estan dentro del
estandar la celda se pinta de color verde, de lo contrario la celda se pinta color rojo, esto para facilitar la
observacion y rapidez en la toma de decisiones, ademas los datos del tablero se pueden analizar con la fecha

de corte que desee la persona encargada del andlisis para realizar la mejora continua de los procesos.

En la segunda aplicacién, la tabla 33, es la base para elaborar los indicadores de gestién que estan
vinculados al tablero de control de indicadores de mantenimiento, la misma que se expone en la siguiente

tabla, solo con la informacién de los dos primeros dias de produccién de enero del afio 2015.
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Tabla 37. Desarrollo de férmulas y calculos de mantenimiento

] ESTANDARNO | ESTANDARNO
) CoD | ZONA | cOD oD oD oD || MEs i PARO ESTANDARNO VELOCIDAD| COSTO | COSTO
FECHA |GRUPO| TURNO | MAQUINA |MINUTOS ) MOTIVO1 MOTIVO 2 MOTIVO 3| SUBZONA DESCRIPCION| DiA | . MES | ANO DISPONIBILIDAD | DISPONIBILIDAD |
ZONA |MAQUINA| MOT1 MOT2 MOT3 PRODUCTO NUMERO MANTENIMIENTO (DISPONBILIDAD| ESTANDAR |UNITARIO|DEL PARO
) = = ELECTRICA —|  ADHESIVO

POMPIS

20150101 | Gl Tl 1 0,00 0 [MAQUINA| 1 |Mantenimiento| 1 |Programado| 1 | Maquina 0 1184100 | ECONOMICO | 01 1 | ENERO | 205 | $ 5,34% 3,75% 0,06% 25 {00162
FASE 4x100
Pistola de PANOLINI

50101 G | T 1 000 0 |MAQUNA| 2 Rotura 2| Blectrico | 10 Adlesio 0 1164048 P 00| 1 |[ENERO| 2015 |$ 5,34% 3,75% 0,06% 285 {00162
Pistola de PANOLINI

20150101 | GL Tl 2 0,00 0 [MAQUINA| 2 Rotura 2| Blectico | 10 Adbesivo 0 1164048 FASEA 148 01 1 ENERO | 2015 | S 5,94% 3,11% 0,49% 320 {0,014168
Pistola de PANOLINI

w5001 G| T 3 0,00 0 [maQuNa| 2 Rotura 2| Betio | 10| s 0 1164048 FASE 448 00| 1 |[ENERO| 2005 |$ 6,40% 2,06% 0,52% 140 10,038352
Pistola de PANOLINI

w5001 G| T 4 0,00 0 [maQua| 2 Rotura 2| Blectrico | 10 i | 608 | o s 00| 1 |[ENERO| 2015 | 3,68% 0,14% 0,33% 280 10,0128
Pistola de PANOLINI

w5001 G| T 5 0,00 0 [maQuna| 2 Rotura 2| Blectrico | 10 Adhesio 0 1164048 BASE 4258 00| 1 |[ENERO| 2015 | 3,39% 0,84% 0,34% 310 [0,017111
Pistola de PANOLINI

50101 G | T 6 000 0 |MAQUNA| 2 Rotura 2| Electrico | 10 Aldhesim 0 1164048 B 00| 1 |[ENERO| 2015 |$ 2,50% 0,97% 0,27% 200 [0,039378
Pistola de PANOLINI

20150101 | GL Tl 8 0,00 0 [MAQUINA| 2 Rotura 2| Blectico | 10 Adbesio 0 1164048 N 01 1 ENERO | 2015 | S 7,44% 3,96% 0,46% 290 0,01227
Pistola de PANOLINI

w001 G| T 9 0,00 0 [maQuNa| 2 Rotura 2| Betio | 10| s 0 1164048 FASE 4258 00| 1 |[ENERO| 2005 |$ 2,00% 1,00% 0,87% 50 |0,012061
Pistola de PANOLINI

w5001 G| T 10 000 0 |MAQUNA| 2 Rotura 2| Bectrico | 10 i | 608 | o o1 g 00| 1 |[ENERO| 2015 |$ 2,00% 1,00% 1,00% 110 |0,130757
Ajuste Ajuste PANOLINI

wsom| o | m 3 00 | 0 [moua| 3 | Opemtivo | 5 Elelcmw 2 Se]ns Lo s |l L [ eeo | s [ 6,40% 2,06% 052% %0 {00835
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. Cambio de Cambio de Cambio de PON,IPIS

w001 G | T 0,00 MAQUINA o i o 118104 | ECONOMICO | 01 ENERO | 2015 3,68% 0,14% 033% 280 |0,012891698
P P P FASE1x24
] Probl PANOLINI

w0L| & | T 0,00 MAQUINA Calidad Matera prima I:Zte::;;i: 1164048 —— 0 ENERO | 2015 3,39% 0,84% 0,34% 310 | 0,027120504
) PANOLINI

WL ¢ | T 0,00 MAQUINA Administrativo Reunién Reunion 1161024 BASE 12t 0 ENERO | 2015 7.44% 3,96% 0,46% 290 | 0,012269984
) PANOLINI

weL| & | T 0,00 MAQUINA Administrativo Reunién Reunin 1161024 S 0 ENERO | 2015 5,34% 3,75% 0,06% 25 | 0,01621041
. Sistemas Sistemas PANOLINI

W01 G| T 0,00 MAQUINA Rotura o Ao 1161024 BASE 121 0 ENERO | 2015 5,34% 3,75% 0,06% 85 | 0,01621041
] Sist Sist PANOLINI

st | G| Tl o MAQUINA Rotur ajhf;: ajh:f: L/ R I ENERO | 2015 sa |31 | 0% | 30 | oot
, Sistemas Sistemas PANOLINI

ws001) G| T 0,00 MAQUINA Rotura s s L . 01 ENERO | 2015 6,40% 2,06% 0,52% 140 | 0,03835184
, Sistemas Sistemas PANOLINI

W01 G | T 0,00 MAQUINA Rotura dhsio s 116104 BASE 11 0 ENERO | 2015 3,68% 0,14% 0,33% 180 | 0,012891698
. Sistemas Sistemas PANOLINI

W01 G| T 0,00 MAQUINA Rotura , 4 1161024 0 ENERO | 2015 3,39% 0,34% 0,34% 310 | 0,007120504
adhesivo adhesivo FASE1x24
) Sist Sist PANOLINI

ot | G| Tl o MAQUINA Rotun a:;:f; ajh::: nems | oo | 0 ENERO | 2015 254 | ooom | oozm | w0 | o0
, Sistemas Sistemas PANOLINI

W01 G | T 0,00 MAQUINA Rotura . s 1161024 — 0 ENERO | 2015 7,44% 3,96% 0,46% 290 | 0,012269984
. Sistemas Sistemas PANOLINI

W01 G | T 0,00 MAQUINA Rotura o s 116104 BASE 11 0 ENERO | 2015 2,00% 1,00% 0,87% 50 | 0,012061184
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) Sist Sist PANOLINI
wsowL| & | T 10 0,00 MAQUINA Rotura a:hzz\az ajh:j: 116104 B 0 ENERO | 2015 2,00% 1,00% 1,00% 110 | 0,130757306
) ' , , Ajuste PANOLINI
W01 G| T 2 0,00 MAQUINA Operativo Ajuste adhesivo - 1161024 B 0 ENERO | 2015 5,94% 3,11% 0,49% 30 | 001416841
) Cambio de
, Cambio de PANOLINI
weL| ¢ | T 3 0,00 MAQUINA Operativo i adheio médulo 116104 — 0 ENERO | 2015 6,40% 2,06% 0,52% 140 | 0,03835184
adhesivo
. Auditorfa de Auditorfa de PANOLINI
W01 G | T 4 0,00 MAQUINA Calidad o s 1161024 BASE 121 0 ENERO | 2015 3,68% 0,14% 0,33% 280 | 0,012891698
. Sistemas Sistemas PANOLINI
w001 G | T 5 0,00 MAQUINA Rotura , 4 1161024 0 ENERO | 2015 3,39% 0,34% 0,34% 310 | 0,007120504
adhesivo adhesivo FASETx 24 ! ! ! !
) , , ' Ajuste PANOLINI
005000 | G | TI 6 000 MAQUINA Operativo Ajuste adhesivo et 1161024 I 01 ENERO | 2015 2,54% 0,97% 0,27% 200 | 0,03937833
) Auditoria d Auditorfa PANOLINI
oot | 6t | T8 | 0 MAQUINA Cldad . A T I I ENERO | 2015 |3 | oodew | 0 |ooweu
) Cambio de
. Cambio de PANOLINI
W01 G | T 9 0,00 MAQUINA Operativo I médulo 1161024 B 0 ENERO | 2015 2,00% 1,00% 0,87% 50 | 0,012061184
adhesivo
. Auditorfa de Auditorfa de PANOLINI
W01 G | 1| 10 0,00 MAQUINA Calidad o s 116104 BASE 11 0 ENERO | 2015 2,00% 1,00% 1,00% 110 | 0130757306
. Falta de PANOLINI
0050100 | G | T2 1 000 MAQUINA Rotura Falta derepuesto e 1161024 BASE 11 01 ENERO | 2015 5,34% 3,75% 0,06% 25 | 001621041
) Falta de PANOLINI
005000 G | T2 1 000 MAQUINA Rotura Falta derepuesto e 1161024 BSELx 01 ENERO | 2015 5,34% 3,75% 0,06% 25 | 001621041
20150101 | Gl n 2 0,00 MAQUINA Rotura Falta de repuesto rFe;l:eiz 116104 FP:SI]\E?LJIE 01 ENERO| 2015 5,90% 311% 049% 30 001416841
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) Falta d PANOLINI

we01| 6 | 2| 3 000 | 0 |MAQUINA Rotura Falta de tepuesto) hade 1161024 01 ENERO | 2015 6,40% 2,06% 0,52% 140 | 0,03835184
repuesto FASE1x24
) Falta d PANOLINI

w6 | | o4 | om | o [miqua Rotura Falta derepuesto M g o ENERO| 2015 3.68% 0M% | 03w | 20 | 001891698
Tepuesto FASE1x24
) Falta PANOLINI

weon| e | | s | ow | o |wiouma Rotura Falta de epusto M g o ENERO | 2015 339% 089 | 0% | 30 | 0017110504
repuesto FASE1x24
) Falta d PANOLINI

ot | o | | e | oo | o |miquva Rotura Fala de epuesto TE qr60m 0 ENERO| 2015 250% 09% | 0m% | w0 | 00393783
repuesto FASETx 24
) Falta d PANOLINI

wson | e | | s | ow | o |wiouma Rotura Falta derepuesto M g o ENERO | 2015 74 39% | o4 | 290|000
repuesto FASE1x 24
) Falta d PANOLINI

W01 G | 9 000 | 0 |MAQUINA Rotura Falta de tepuesto) hace 1161024 0 ENERO | 2015 2,00% 1,00% 0,87% 50 | 0,012061184
repuesto FASE1x24
) Falta d PANOLINI

mon | e | | w0 | ow | o |wiquma Rotura Falta derepuesto M g o ENERO | 2015 200% 100 | 100 | 10 |0130757306
Tepuesto FASE1x24
MAQUINA Cambio de Cambio de Cambio de PANOLIN

W @ | n 1 1m0 | 0 3 1165024 | CONFORTSEC | 07 ENERO | 2015 5,34% 3,75% 0,06% 15 | 0,01621041
1 produccién producto producto BASES 124
MAQUINA Falta de POMPIS

05007 G| T 1 700 |0 : Administrativo Falta de personal pesou 1185024 | ECONOMICO | (07 ENERO | 2015 53%% 3,75% 0,06% 25 | 001621041
FASE5 x 24
MAQUIVA Amanque de Amanque de POMPIS

w007 G| T 1| 40000 | 0 : Operativo inicio de semana inicio de 118504 | ECONOMICO | 07 ENERO | 2015 5,34% 3,75% 0,06% 85 | 001621041
0tumo semana 0 tumo FASE5 x 24
Ajuste de Ajuste de POMPIS

it 2

05007 G| T 1 620 | B | Tape Operativo i;dad im il 1185024 | ECONOMICO | (07 ENERO | 2015 5,34% 3,75% 0,06% 25 | 001621041
FASE5 x 24
MAQUINA Falta de POMMS

25007 @ | T2 1 6000 | 0 : Administrativo Falta de personal pesonl 1185024 | ECONOMICO | 07 ENERO | 2015 5,34% 3,75% 0,06% 285 | 0,01621041
FASE5x 24
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VAQUINA Rutina de inicio Rutina de inicio POMPIS
WH007| @ | T2 1000 | 0 : Operativo por recepcién de porrecepcion | 118504 | ECONOMICO | 07 ENERO | 2015 5,34% 3,75% 0,06% 15 | 0,01621041
tumo de tumo FASES x 24
- Limpieza PANOLINI
impieza
05007 @ | I 224 | B | Tape Operativo durameppmso durante 116504 | CONFORTSEC | 07 ENERO | 2015 53%% 375% 0,06% 285 | 001621041
proceso FASE5 x 4
PANOLINI
: ) Tranca / Tranca /
w5007 @ | M 63 | 22 | Combinado Operativo ‘ , 116504 | CONFORTSEC | 07 ENERO | 2015 5,3%% 3,75% 0,06% 285 | 001621041
Enrollamiento Enrollamiento —
X
- Limpieza PANOLINI
impieza
05007 @ | I 30 | U7 | Layer Operativo durameppmso durante 116504 | CONFORTSEC | 07 ENERO | 2015 53%% 375% 0,06% 285 | 001621041
proceso FASE5 x 4
PANOLINI
: ) Tranca / Tranca /
w0107 | @ | M T | 5 | Bamen Operativo ‘ , 116504 | CONFORTSEC | 07 ENERO | 2015 5,38% 3,75% 0,06% 285 | 001621041
Enrollamiento Enrollamiento —_—
X
) PANOLINI
MAQUINA o Falta de
05007 | G5 | T 600 | 0 ) Admiristrativo Falta de personal el 1164024 | CONFORTSEC| (7 ENERO | 2015 5,9% 311% 04%% 30 | 0,01416841
FASE 4 x 24
. . ) PANOLINI
Licras de Sistemas Sistemas
WE5007| G | T B0 | 0 Rotura , , 116404 | CONFORTSEC | 07 ENERO | 2015 2800]  594% 3,10% 0,4%% 30 | 001416841 | 1269
barrera Adhesivo Adhesivo BASE 41
X
MAQUINA Amanque de Amangue de PANOLINI
0050107 G | T 30000 | 0 ] Operativo inicio de semana inicio de 1164024 | CONFORTSEC | 07 ENERO | 2015 5,94% 3,11% 0,4% 30 | 001416841
o tumo semana 0 tumo FASE4x24
Sisetma de PANOLINI
05007 G | T 10 | 3 | formacion Rotura Eléctrico Fléctrico 116404 | CONFORTSEC | 07 ENERO | 2015 2100]  594% 3,10% 0,4%% 30 | 001416841 | %2
superior FASE4 x 4
) PANOLINI
MAQUINA o Falta de
015007 | G | T2 6000 | 0 ) Administrativo Falta de personal pesonl 1164048 | CONFORTSEC | 07 ENERO | 2015 5,94% 3,11% 0,49% 320 | 0,01416841
FASE 4 x48
VAQUIA Rutina de inicio Rutina de inicio PANOLINI
005007 | G+ | T2 BHO |0 ) Operativo por recepeién de porrecepcion [ 1164048 | CONFORTSEC | 07 ENERO | 2015 5,94% 3,11% 0,49% 30 | 001416841
tumo de tumo FASE4x48
Sound L Limpieza PANOLINI
nda impieza
| @ | o w |7 | Opentivo d dunme | 1648 | CONFORTSEC| (7 ENERO | 2015 5 94% 3% | o4 | 30 | 00w1s8u
bancada durante proceso B 4x 8
proceso X
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PANOLINI
w5007 | G | ™ 740 | 1 | Molno Rotura Mecanico Mecanico 1164048 | CONFORTSEC | 07 ENERO | 2015 740 5%% 3,11% 0,49% 30 | 001416841 [ 3355
FASE 4 x48
PANOLINI
) Tranca / Tranca /
w5007 G | M 300 | 4 | Frontal Operativo ‘ , 1164048 | CONFORTSEC| (07 ENERO | 2015 5,94% 3,11% 0,49% 30 | 001416841
Enrollamiento Enrollamiento BASE A48
Ajuste d Ajuste de PANOLIN
uste ae
050107 | G4 | M 540 | 4 | Frontal Operativo im i llmi il 1164048 | CONFORTSEC | 07 ENERO | 2015 5,94% 3,11% 0,49% 30 | 001416841
FASE 4 48
PANOLINI
Fallo de Fallo de
w5007 | G4 | T 40 | 17 | Layer Operativo 1164048 | CONFORTSEC | 07 ENERO | 2015 5,94% 3,10% 0,49% 320 | 001416841
empalme empalme BASEA 18
Licras de Limpieza Limpieza PANOLINI
W07 | & | ™ 500 | 19 | corte Operativo duramep o durante 1164048 | CONFORTSEC | 07 ENERO | 2015 5,94% 311% 0,49% 30 | 001416841
anatomico P proceso FASE4 x48
Ajuste d Ajuste de PANOLIN
uste ae
o | o | 530 | % | Foml Openivo 1]mi "y 1]1ni | s |covorrsic| 07 ENERO| 2015 590% 3% | 0% | 30 | 00w68u
FASE 4 x48
MAQUINA PANOLINI
w5007 G | M %80 | 0 ) Administrativo Reunidn Reunién 1164048 | CONFORTSEC | 07 ENERO | 2015 5,94% 3.11% 0,49% 30 | 001416841
FASE 4 x48
Fallo d Fallo de PANOLIN
allo ae
WB007| G | T 30 | 14| Tea Operativo 1164024 | CONFORTSEC | (7 ENERO | 2015 5,94% 3.11% 0,49% 30 | 001416841
empalme empalme —
X
MAQUINA Fallo de Fallo de PANOLI
W07 [ & | T 80 | 0 Operativo 1164024 | CONFORTSEC | 07 ENERO | 2015 5,94% 3,10% 0,49% 320 | 001416841
2 empalme empalme BASEA XY
X
Cambio d Cambio de Cambio de PRUDENTIAL
amoIo ae amplo
05017 & | ™ 000 | 36 | Stacker 5 _ , 1334008 CONFORT | (7 ENERO | 2015 6,40% 2,06% 0,52% 140 | 0,03835184
produccién presentacion presentacion CRANDEx 6
s ) PRUDENTIAL
Tanca
W50107 | GD | T2 1400 | 36 | Stacker Operativo ‘ , 1334008 CONFORT | 07 ENERO | 2015 6,40% 2,06% 0,52% 140 | 0,03835184
Enrollamiento Enrollamiento CRANDE 1§
I\ X
Ajuste d Ajuste de PRUDENTIAL
uste ae
W07 | G | ™ 1200 | 2 | Bamen Operativo - ) , 1334008 CONFORT | 07 ENERO | 2015 6,40% 2,06% 0,52% 140 | 0,03835184
adhesivo adhesivo —
\ X
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PRUDENTIAL
Fallo de Fallo de
050107 | G | T 06| 16| Tea Operativo e 0 1324020 TOTAL | 07 | 1 |ENFRO| 205 6,40% 2,06% 0,52% 140 | 0,03835184
empalme empalme CRANDE <20
X
PRUDENTIAL
Tranca / Tranca /
05007 D | M 1000 | 28 | Bamera Operativo ) 0 ) 1334020 CONFORT | (07 1 |ENERO| 2085 | § 6,40% 2,06% 0,52% 140 | 0,03835184
Enrollamiento Enrollamiento CRANDEX2)
X
MAQUINA Amanque de Amanque de PRUDENTIAL
0150107 | 6D | T2 70 | 0 ; Operativo iniciodesemana| 0 | iniciode 1334020 CONFORT | 07 | 1 |ENERO|2015|$ 6,40% 2,06% 0,52% 140 | 0,03835184
0 turmo semana 0 tumo GRANDEX 20
MAQUINA PRUDENTIAL
0050107 G | T 50 | 0 ; Admiristrativo Rewion | 0 | Reunitn 1334020 CONFORT | 07 | 1 |[ENERO|2055|$ 6,40% 2,06% 0,52% 140 | 0,03835184
GRANDEx 20
MAQUINA Falta d FRUDENTIAL
alta ae
20050007 | GD | T2 6000 | 0 ; Administrativo Falta de persoral| 0 pesonl 1334020 CONFORT | 07 1 |ENERO| 2085 § 6,40% 2,06% 0,52% 140 | 003835184
GRANDEx 20
PRUDENTIAL
) Tranca / Tranca /
05007 G | T 678 | 27 | Frontal Openativo ) 0 ) 1324020 TOTAL | 07 1 |ENERO| 2085 § 6,40% 2,06% 0,52% 140 | 0,03835184
P
Enrollamiento Enrollamiento CRANDE <20
X
Austed Aiusted PRUDENTIAL
uste de uste de
w007 | @ | T 819 | 2 | Futed Operaivo 1]1ni | inida L | mww |t fo |1 [eneRo| s f§ 6,40% 2,06% 052% | 140 | 003835184
GRANDE x 20
PRUDENTIAL
Fallo de Fallo de
05007 G | T 25 | 20 | Fluted Operativo 0 1324020 TOTAL | 07 1 |ENERO| 2005 § 6,40% 2,06% 0,52% 140 | 0,03835184
empalme empalme CRANDEx 20
X
Amanque de Amanque de PRUDENTIAL
0150107 | G | TI 20000 | 39 |MAQUINA Operativo inicio de semana | 0 inicio de 1324020 TOTAL 07 1 |ENERO| 2005 § 6,40% 2,06% 0,52% 140 | 0,03835184
0tumo semana 0 tumo GRANDE x 20
MAQUINA Falta de PRUDENTIAL
0150107 | G | T 6000 | 0 ; Administrativo Falta de personal| 0 pesonl 1324020 TOTAL 07 1 |ENERO| 2085 § 6,40% 2,06% 0,52% 140 | 003835184
GRANDE x 20
PRUDENTIAL
Tranca / Tranca /
20150107 | G | T2 8,32 3 | Stacker Operativo . 0 . 1334020 CONFORT | 07 1 [ENERO| 2015 § 6,40% 2,06% 0,52% 140 0,03835184
Enrollamiento Enrollamiento CRANDE2)
X
L Limpieza PRUDENTIAL
Tape ) Limpieza
0150107 G | TI |5 ' Operativo 0 durante 1324020 TOTAL 07 1 |ENERO| 2005 § 6,40% 2,06% 0,52% 140 | 0,03835184
(molino) durante proceso
proceso GRANDE x 20

Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa
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Anélisis

En la tabla 37, se observa el desarrollo de las formulas y calculos que se realizan para hallar los
diferentes indicadores de gestion de mantenimiento. Asimismo, se verifica que los datos que se importan
del ERP y que se exponen en la tabla 33, son los que contienen las celdas que van desde fecha hasta

descripcion son ingresados por el recurso humano de la compaiiia, todos los demas datos se hallan

mediante las ecuaciones que se estudian en la etapa 3 del modelo de gestion.

A continuacion, se exponen todas las figuras de Mantenimiento resultantes de la investigacién desde

enero del 2013 hasta diciembre del 2015.

1.- Porcentaje de No disponibilidad real, versus No disponibilidad estandar.

2.-Porcentaje de no disponibilidad eléctrica.

3.- Porcentaje de no disponibilidad de adhesivos.

4.- Tendencia de no disponibilidad total.

5.- Tendencia de no disponibilidad eléctrica.

6.- Tendencia de no disponibilidad de adhesivos.

Grafico 10. Porcentaje de No disponibilidad real, versus No disponibilidad estandar
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Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa
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Andlisis

Lo resultados del grafico 10, muestran la no disponibilidad de cada una de las lineas de produccién
analizadas en el presente proyecto, y su comparacién con los estdndares de no disponibilidad de las
mismas, se puede observar que todas las lineas de producciéon estan dentro de los estandares establecidos
e incluso existe una variacion exagerada con el mismo, a excepcion de la linea 5, en la cual se debe analizar
el problema con las diferentes metodologias existentes, la variacion exagerada de estandares posiblemente
sea causa de ajuste de los mismos, hay que tener en cuenta que los estandares estan libres de modificacidn.
Para el presente proyecto, se realiza un calculo de estandares que son estudiados en la siguiente etapa del

modelo de gestidon.

Grafico 11. Porcentaje de no disponibilidad eléctrica.
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Fuente: elaboracion propia a partir de un estudio documental de la empresa
Analisis

En el grafico 11, se muestran los porcentajes de la no disponibilidad eléctrica de cada una de las
lineas de produccién comparados con los estandares, se puede observar claramente que la Variacion meta
versus Estandar es importante, por cuanto hay que hacer un analisis minucioso para establecer de manera

correcta las metas.
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Grafico 12. Porcentaje de no disponibilidad de adhesivos.
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Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa
Analisis

Los datos del grafico 12, se exponen los porcentajes de la no disponibilidad de adhesivos
comparados con la meta de cada una de las lineas estudiadas en el presente proyecto, en el analisis global
la mayoria de maquinas no tienen variaciones importantes con respecto a la meta, cabe indicar que la
maquina 9 y la maquina 10 son maquinas relativamente nuevas y no se ha intervenido en el sistema de

adhesivo de estas maquina.

Grafico 13. Tendencia de no disponibilidad total
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Fuente: elaboracion propia a partir de un estudio documental de la empresa
Analisis

En el grafico 13, se muestra la tendencia de la no disponibilidad total de la planta desde enero del
2013 hasta diciembre del 2015, se observa claramente que los tiempos de paro por mantenimientos
correctivos han disminuido notablemente con respecto al tiempo, en los tltimos meses del afio 2014 y todo

el afio 2015 se verifica un proceso controlado sin desviaciones exageradas de los indicadores.

Grafico 14. Tendencia de no disponibilidad eléctrica.
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Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa
Analisis

Los resultados del grafico 14, muestran la tendencia de no disponibilidad eléctrica desde enero del
2013 hasta diciembre del 2015, se puede observar en la figura un decrecimiento en los tiempos muertos
por paros que involucran motivos eléctricos. Sin embargo, existen variaciones marcadas en varios de los
meses analizados lo que nos indica que el proceso no esta controlado de manera eficiente, a pesar de lo
dicho los ultimos meses del afio 2014 y todo el 2015 la tendencia es a estabilizar el proceso ya que la

desviacion se hace mas estrecha.
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Grafico 15. Tendencia de no disponibilidad de adhesivos.
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Fuente: elaboracion propia a partir de un estudio documental de la empresa
Anilisis

En el grafico 15, se muestran los datos de la tendencia de la no disponibilidad de adhesivos
analizados desde enero del 2013 hasta diciembre del 2015, en la figura se observa una tendencia lineal,
esto no significa que el proceso esté controlado pues existen en todo el periodo de andlisis variaciones altas
y bajas del indicador, lo que revela claramente un total descontrol en este proceso. Asimismo, se puede
evidenciar que en los meses de septiembre 2014 hasta julio del 2015 existe claramente una minima
variacién por lo que se hace necesario un andalisis de los hechos y acontecimientos suscitados en este

periodo para tener estos resultados.

En la tercera aplicacidn, la tabla 34, es la base para elaborar los indicadores de gestiéon que estan
vinculados al tablero de control de indicadores de gastos mantenimiento, la misma que se expone en la

siguiente tabla, solo con la informacién del primer dia de produccién de enero del afio 2015.

113



Tabla 38. Desarrollo de formulas y calculos de Gastos de Mantenimiento

Codigo Descripcion Tipo Mantenimiento | Responsable | CC | NCC | Fecha Hora | Ubicacién | Cantidad Ufl(l)tsatl(‘)lo CostoTotal | Egreso | Absoluto | Dia | Mes# | Mes | Ao Presupuesto
5090002 |  ACEITE MINERAL (VASELINA) Mant. Correctivo RBAILON 6512 [ 1,00 |07/01/2015| 9:51:12 RP 3 227 681 | Repuestos | 681 7 1 Enero | 2015 6.700,00
5090002 |  ACEITE MINERAL (VASELINA) Mant. Correctivo JMENENDE 6512 | 1,00 |07/01/2015| 1:17:14 RP -15 227 341 | Repuestos | 341 7 1 Enero | 2015 6.700,00
5090015 PROPILENGLYCOL Mant. Correctivo RBAILON 6512 | 1,00 |07/01/2015| 9:52:38 RP -15 275 413 | Repuestos | 413 7 1 Enero | 2015 6.700,00
5010014 ORING VITON 0.85x 3.6 Mant. Correctivo RBAILON 6512 | 1,00 |07/01/2015| 10:27:37 RP -1 125 125 | Repuestos | 1,25 7 1 Enero | 2015 6.700,00
5010048 ]UEGOORINGV;)?:1“35“5'5 Mant. Correctivo RBAILON 6512 | 1,00 (07/01/2015| 10:26:20 RP -2 238 476 | Repuestos | 476 7 1 Enero | 2015 6.700,00
5021952 AMARRAS CV 250 Mant. Correctivo RBAILON 6512 | 1,00 (07/01/2015| 16:22:51 RP 5 0,036 0,18 | Repuestos | 0,18 7 1 Enero | 2015 6.700,00
5030119 RACOR UNION M12 X M12 Mant. Correctivo RBAILON 6512 | 1,00 |07/01/2015| 16:22:12 RP 1 237 237 | Repuestos | 237 7 1 Enero | 2015 6.700,00
5030153 RACOR RECTO M8 X 1/4 Mant Correctivo RBAILON 6512 | 1,00 |07/01/2015| 10:22:11 RP -1 113 113 | Repuestos | 1,13 7 1 Enero | 2015 6.700,00
5080278 PERNO ALLEN 8 X 35 Mant Correctivo RBAILON 6512 | 1,00 (07/01/2015| 11:23:04 RP -4 01886 075 | Repuestos | 0,75 7 1 Enero | 2015 6.700,00
5080279 PERNO ALLEN 8 X 30 Mant Correctivo RBAILON 6512 | 1,00 |07/01/2015| 10:02:16 RP -4 01886 075 | Repuestos | 0,75 7 1 Enero | 2015 6.700,00
5080339 |  PERNO HEXAGONAL 14 X 50 Mant Correctivo RBAILON 6512 | 1,00 |07/01/2015| 10:38:49 RP -1 03572 036 | Repuestos | 036 7 1 Enero | 2015 6.700,00
5990009 | MASCARILLA DESECHABLE8210 |  Mant. Correctivo RBAILON 6512 | 1,00 |07/01/2015| 9:50:03 RP 3 077 6,16 | Repuestos | 6,16 7 1 Enero | 2015 6.700,00
5990027 TEFLONSELLA?}SIRAANCHONO Mant. Correctivo RBAILON 6512 | 1,00 |07/01/2015| 10:29:52 RP -1 34 3400 | Repuestos | 34,00 7 1 Enero | 2015 6.700,00
5990037 PIEL DE GALLINA Mant. Correctivo RBAILON 6512 | 1,00 |07/01/2015| 9:42:59 RP -15 758 1137 | Repuestos | 11,37 7 1 Enero | 2015 6.700,00
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5990037 PIEL DE GALLINA Mant Correctivo RBAILON 6512 | 1,00 [07/01/2015| 10:05:43 RP ) 758 1516 | Repuestos | 1516 Enero | 2015 6.700,00
5990037 PIEL DE GALLINA Mant. Correctivo RBAILON 6512 | 100 [07/01/2015| 10:0649 | RP 1 758 758 | Repuestos | 758 Enero | 2015 6.700,00
5990037 PIEL DE GALLINA Mant. Correctivo RBAILON 6512 | 1,00 [07/01/2015| 10:19:16 RP 5 758 3790 | Repuestos | 3790 Enero | 2015 6.700,00
5090002 | ACEITE MINERAL (VASELINA) Mant. Correctivo RBAILON 6513 | 2,00 |07/01/2015| 9:51:21 RP 3 227 681 | Repuestos | 6,81 Enero | 2015 7900,00
5090002 |  ACEITE MINERAL (VASELINA) Mant. Correctivo JMENENDE 6513 [ 2,00 [07/01/2015| 1:16:46 RP -15 227 341 | Repuestos | 341 Enero | 2015 7.900,00
5090015 PROPILENGLYCOL Mant. Correctivo RBAILON 6513 | 2,00 |07/01/2015| 9:52:51 R 15 275 413 | Repuestos | 413 Enero | 2015 7900,00
5010048 ]UEGOORINGV;TP%I:1X13'5X15'5 Mant. Correctivo RBAILON 6513 | 200 [07/01/2015| 10:26:48 |  RP 2 238 476 | Repuestos | 476 Enero | 2015 7900,00
5010067 IUEGOORINGX§§§2X6'8 SHeS Mant. Correctivo RBAILON 6513 | 200 [07/01/2015| 11:26:34 |  RP 1 435 435 | Repuestos | 435 Enero | 2015 7900,00
5020806 FUSIBLE 1A 250V (5x20) Mant. Correctivo RBAILON 6513 | 200 |07/01/2015| 13:02:15 |  RP 1 025 025 | Repuestos | 0,25 Enero | 2015 7900,00
5020806 FUSIBLE 1A 250V (5x20) Mant. Correctivo RBAILON 6513 | 200 [07/01/2015| 13:0510 |  RP 1 025 025 | Repuestos | 025 Enero | 2015 7900,00
5021307 RELAYMP(I)I:/[%(;YAC MEE Mant. Correctivo RBAILON 6513 | 200 |07/01/2015| 13:0446 | RP 1 726 726 | Repuestos | 726 Enero | 2015 7900,00
5021410 RESI??&T;%;Z%’;?};SA M Mant. Correctivo JMENENDE 6513 | 2,00 [07/01/2015| 6:58:07 RP -1 35 350 | Repuestos | 3,50 Enero | 2015 7900,00
5027195 TERMINALTIPOlléPARACABLE# Mant. Correctivo RBAILON 6513 | 200 |07/01/2015| 13:0637 | RP 2 0,057 011 | Repuestos | 011 Enero | 2015 7900,00
5030350 FILTRQSS}EI;EOYCCI\EI)Z;)%E;/S:;Z23 Mant. Correctivo RBAILON 6513 | 2,00 [07/01/2015| 10:05:29 RP -2 651,33 130266 | Repuestos | 130266 Enero | 2015 7.900,00
5080106 ARANDELA M8 Mant. Correctivo RBAILON 6513 | 200 |07/01/2015| 10:13:18 | RP -10 003 030 | Repuestos | 030 Enero | 2015 7900,00
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5080280 PERNO ALLEN 8 X 25 Mant. Correctivo RBAILON 6513 | 2,00 [07/01/2015] 10:12:53 RP -10 0,1687 1,69 | Repuestos | 1,69 Enero | 2015 7.900,00
5080291 PERNO ALLEN 6X 20 Mant. Correctivo RBAILON 6513 | 2,00 {07/01/2015| 17:28:27 RP 5 0,117 0,59 | Repuestos | 059 Enero | 2015 7.900,00
5990009 | MASCARILLA DESECHABLE 8210 Mant. Correctivo RBAILON 6513 | 2,00 [07/01/2015) 9:50:11 RP -8 077 6,16 | Repuestos | 6,16 Enero | 2015 7.900,00
5990037 PIEL DE GALLINA Mant. Correctivo RBAILON 6513 | 2,00 [07/01/2015| 8:57:24 RP 3 758 22,74 | Repuestos | 22,74 Enero | 2015 7.900,00
5990037 PIEL DE GALLINA Mant. Correctivo RBAILON 6513 | 2,00 [07/01/2015| 7:02:08 RP 15 758 1137 | Repuestos | 11,37 Enero | 2015 7.900,00
5990068 FELPA 12 MM Mant. Correctivo RBAILON 6513 | 2,00 [07/01/2015| 857:11 RP 02 1275 2550 | Repuestos | 2550 Enero | 2015 7.900,00
5080341 PERNO ANCLAJE 1/2" X 3" Mant. Correctivo RBAILON 6514 | 3,00 [07/01/2015| 9:43:32 RP -2 098 196 | Repuestos | 1,96 Enero | 2015 5.600,00
5090002 |  ACEITE MINERAL (VASELINA) Mant. Correctivo JMENENDE 6514 | 300 [07/01/2015| 1:17:25 RP -3 227 6,81 | Repuestos | 681 Enero | 2015 5.600,00
5090002 |  ACEITE MINERAL (VASELINA) Mant. Correctivo RBAILON 6514 | 3,00 [07/01/2015| 9:51:32 RP -3 207 6,81 | Repuestos | 6,81 Enero | 2015 5.600,00
5090015 PROPILENGLYCOL Mant. Correctivo RBAILON 6514 | 3,00 [07/01/2015| 9:53:04 RP 15 275 413 | Repuestos | 413 Enero | 2015 5.600,00
5010265 MANGUERA AIRE 8MM Mant. Correctivo RBAILON 6514 | 300 {07/01/2015| 10:25:42 RP -10 138 1380 | Repuestos | 1380 Enero | 2015 560000
5020854 | FUSIBLE NH1 250A 500V 50KA Mant. Correctivo JMENENDE 6514 | 3,00 [07/01/2015| 4:45:00 RP -1 0 Repuestos | 0,00 Enero | 2015 5.600,00
5021208 SELECTOR LUMIZI\II\?SO PE2NM 3703 Mant. Correctivo RBAILON 6514 | 3,00 [07/01/2015| 10:07:22 RP -1 195 1950 | Repuestos | 19,50 Enero | 2015 5.600,00
5025804 FUSIBLE 16A 380V (10X38) Mant. Correctivo RBAILON 6514 | 3,00 [07/01/2015] 10:29:12 RP -3 028 0,84 | Repuestos | 0,84 Enero | 2015 5.600,00
5030117 RACOR UNION M8 X M8 Mant. Correctivo RBAILON 6514 | 300 [07/01/2015| 10:25:19 RP -1 182 182 | Repuestos | 182 Enero | 2015 560000
5030153 RACOR RECTOM8 X 1/4 Mant. Correctivo RBAILON 6514 | 3,00 [07/01/2015] 10:45:15 RP -1 113 1,13 | Repuestos | 1,13 Enero | 2015 5.600,00

Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa
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En la tabla 38, se observa el desarrollo de las formulas y calculos que se realizan para hallar los
diferentes indicadores de gestion de gastos de mantenimiento. Asimismo, se verifica que los datos que se
importan del ERP y que se exponen en la tabla 34, cuyas celdas contienen los datos de cédigo hasta costo
total son ingresados por el recurso humano de la compaifiia, todos los demas datos se hallan mediante las

ecuaciones que se estudian en la etapa 3 del modelo de gestidon.

A continuacién, se exponen las figuras de los Gastos de Mantenimiento resultantes de la

investigacion desde enero del 2013 hasta diciembre del 2015:

1.- Costo del mantenimiento por millén de unidades producidas.

2.- Tendencia de gastos.

3.- Pantalla principal de indicadores de mantenimiento y gastos.

Grafico 16. Costo del mantenimiento por millon de unidades producidas

5000 - 4.609,22 4.562,74
4500 -

4000 -
3500 -
3000 -
2500 -2.238,61

2000 1.685,00 1.606,75
1.398,16
1500 -
1000 - 677,98
500 - I
0 T T
4 5 6 8 9 10

Fuente: elaboracion propia a partir de un estudio documental de la empresa

3.067,69

2.383,93

Andlisis

En el grafico 16, se observan los datos del promedio del Costo de mantenimiento de producir pafiales
durante el periodo de enero del 2013 hasta diciembre del 2015, 1a meta o estandar del costo por producir
un millén de unidades es de 2.300 ddlares, ésta meta no esta realizada con ningtn calculo, mas bien es
comparada con otra empresa de las mismas caracteristicas de procedencia mexicana la misma que
proporcioné el dato y el area le asigna como el estandar. En el grafico 16, se puede observar que la mayoria
de maquinas cumplen con el estandar a excepcion de las linea 3, donde si se tiene que realizar un andlisis
causa raiz para verificar el problema de fondo, las lineas 6 y 10 mas bien son un tema del alto costo del

arranque que generan estas linea por ser relativamente nuevas.
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Grafico 17. Tendencia de gastos
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Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa
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Enlos datos del grafico 17, se analiza la tendencia de los gastos en el periodo de enero del 2013 hasta
diciembre del 2015, se puede observar claramente que los gastos tienen una tendencia a la alza, esto se
debe a varios factores tanto internos de la organizacién como desgaste de maquinarias y aumento de
intervenciones de mantenimiento, por lo tanto, mayor rotacién de repuestos, precios mas elevados de
consumibles, repuestos y servicios. Hay que realizar un analisis profundo para verificar la causa del porque

se esta elevando el gasto con el tiempo.

Asimismo, se puede verificar que la mayoria de lineas de produccidn tienen un gasto por encima del
estandar que en este caso es de 35.000 délares mensuales para todas las lineas de produccién. En la
siguiente etapa del presente estudio, se revisa el calculo del estandar del presupuesto; sin embargo se debe

verificar el estandar para ajustar a la realidad actual de la organizacion.

Por tltimo, se presenta a continuaciéon la figura de la pantalla principal de indicadores de

mantenimiento y gastos.
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Tabla 39. Pantalla principal de indicadores de Mantenimiento y Gastos

MANTENIMIENTO
N Met No Metano No Metano Diferenciaen Paticiais i Cost il6nd
Méquina . ,0__ . e.aln ,0 disponibilidad | | disponibilidad [ |disponibilidad| |disponibilidad dolares porno 2 |.C|paC|0n Presupuesto Gasto por.c?n e osop?rml onde
disponibilidad | |disponibilidad . . . . o unidades utilizado unidades
eléctrica eléctrica adhesivos adhesivos disponibilidad
| ) [ ase [ sam [ aom] | yoo] (R | oow] [ mamm | [ sl [ aowe | (RN | 13824] | 23861 |
| J [ s [ som [ used | ] [ | 0] | i | [ e [ oo | (OO [ 4] | 168500 |
| I [ a0 [ eaw) [ wem [ o) [ o3 [ os] | w0686 | [ 0] [ ooswer | [0 [ w9 |
| [ amd [ o] [ | oue] [ o [ osw| [ amomm | [ 7w | 6125 | [ | 1565:%] | 139816 |
[ s [ use I B [ oo [ soos | (N [ o | 160675 |
| of [ asd [ oo O [ o] [ o [ o] [ o] [ 2 [ seun | [ s ]
| f s [ oo [ os0d] [ o] S [ o] [ stesst] [ o [ wsono | (SN [ ums |
[ o [ B [ o [ oo [ oo [NNORN [  ced [ e | (RGN [ :sc0v | 7% |
| o [ omd [ oo [ omd [ o [ oom) [ som] [ wamw | [ osed [ oo | [N [ ]
No
disponibilidad | 3,85% 5,05% 182% 230 0364 039% 3615377 | | 100,00% 12600989 20109
planta

Fuente: elaboracion propia a partir de un estudio documental de la empresa
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En la tabla 39, se expone la pantalla principal de indicadores de Mantenimiento y Gastos con el
analisis de datos desde enero del 2013 hasta diciembre del 2015, se puede observar en la pantalla la no
disponibilidad de la planta, la no disponibilidad eléctrica y la no disponibilidad de adhesivos todos estos
datos comparados con su estdndar o meta. Asimismo, se puede mirar la diferencia positiva en délares por
cumplimiento de las metas de no disponibilidad de cada una de las lineas de produccion y el total de planta
siendo este de 316.153,7 ddlares, en la comparacién de gastos versus el presupuesto asignado por maquina
existe una variacién negativa de 1.905.326,07, este valor es preocupante, se debe analizar a fondo para

verificar si es un tema de ajuste de estandar o en realidad el gasto esta siendo excesivo.

El tablero de control tiene un sistema de c6digo de colores, cuando los indicadores estan dentro del
estandar la celda se pinta de color verde, de lo contrario la celda se pinta color rojo, esto para facilitar la
observacién y rapidez en la toma de decisiones. Ademas, los datos del tablero se pueden analizar con la

fecha de corte que desee la persona encargada del andlisis para realizar la mejora continua de los procesos.

A continuacion, se expone la siguiente etapa del modelo de control de gestidn estratégico para la

organizacion en estudio que es la verificacion de estandares.
5.- Verificacion de estandares

Para la elaboracién y calculo de los diferentes estandares que sirven como meta de los indicadores
de la herramienta de control es preciso primero disefiar dicha herramienta, pues los estandares se hallan
tabulando los datos de la etapa 4 del modelo de gestion, es por eso que primero se realiza el disefio de la
herramienta de control y luego se expone la metodologia para hallar los estandares de los indicadores en

analisis de este proyecto.

Para encontrar los estandares se realiza una reunion con el focus group en donde se resuelve que los
mismos se calculan con el promedio de los datos de los 6 primeros meses del afio 2013, pues son los
primeros datos que estan en estudio del presente proyecto de investigacion, luego se ajustan los estandares

segun sea la realidad actual del drea de manufactura.

Cabe indicar, que los datos de los 6 primeros meses del aflo 2013 no se muestran en la presente
investigacién por la extensién de los mismos, estos se los puede visualizar en la base de datos del

tablero de control tanto de produccidn, calidad y mantenimiento.

En la siguiente tabla, se publican los resultados de los estandares de produccién y calidad para los

indicadores propuestos en esta investigacion.
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Tabla 40. Estandares de Produccién y Calidad

- . . . - . - . Velocidad estdndar en
Maquina Eficiencia estandar Segunda estandar Desperdicio estandar Horas diarias de trabajo . .
unidades por minuto
1 77,62 3,94% 0,71% 11 285
2 83,76 3,19% 0,19% 11 320
3 91,14 2,84% 0,70% 11 140
4 87,43 0,00% 1,05% 11 280
5 90,15 1,35% 0,30% 11 310
6 71,26 0,25% 4,51% 11 200
7 0 0,00% 0,00% 11 100
8 62,20 5,17% 0,73% 11 290
9 80,25 0,00% 0,98% 11 520
10 50,00 3,47% 1,25% 11 110

Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa

Andlisis

En la tabla 40, se exponen los estandares de eficiencia, segunda y desperdicio para cada una de las lineas en estudio, calculados con el promedio de los 6
primeros meses del afio 2013, las horas diarias de trabajo son proporcionadas por planificaciéon de la produccién, mientras que la velocidad estandar es suministrada

por el fabricante de la maquina.
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Tabla 41. Estandares de produccion y calidad

Mdquina

Dias estandar

Turnos diarios estandar en

Turnos mes estdndar en unidades

Velocidad estandar en unidades por

Unidades por mes

Costo unitario en

Costo total en

unidades minuto doélares délares
1 10 2 20 285 2.920.030,94 0,01621041 47.334,90
2 18 2 36 320 6.368.384,45 0,01416841 90.229,88
3 18 2 36 140 3.031.567,73 0,03835184 116.266,20
4 10 1 10 280 1.615.663,73 0,012891698 20.828,65
5 14 2 28 310 5.164.378,04 0,017110504 88.365,11
6 4 1 4 200 376.234,80 0,03937833 14.815,50
8 15 2 30 290 3.571.349,09 0,012269984 43.820,40
9 3 1 3 520 826.236,00 0,012061184 9.965,38
10 10 1 10 110 363.000,00 0,130757306 47.464,90
Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa
Analisis

En la tabla 41, se observan los dias estandar de produccién y los turnos diarios de trabajo de cada maquina que son proporcionados directamente por el

departamento de planificacién de la produccién, la multiplicacién de estos dos datos da como resultado los turnos mes estdndar de trabajo de cada linea de

produccién. Asimismo, las unidades por turno estdndar se obtienen de la multiplicacion de las horas diarias, velocidad estandar y eficiencia estandar, el costo unitario

es proporcionados por el departamento financiero de la organizacion, el costo total se obtiene de la multiplicaciéon de las unidades por mes, que también es la

capacidad mensual de cada maquina por el costo unitario.

La tabla 40 Y 41, son los estdndares necesarios para hallar los demds indicadores que se analizan en este proyecto de investigacion.
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A continuacion, se muestran los resultados de los estdndares de Mantenimiento y Gastos.

Tabla 42. Estdndares de mantenimiento

Méquina Estandar no Estandar no Estandar no disponibilidad
disponibilidad disponibilidad eléctrica adhesivos
1 5,34% 3,75% 0,06%
2 5,94% 3,11% 0,49%
3 6,40% 2,06% 0,52%
4 3,68% 0,14% 0,33%
5 3,39% 0,84% 0,34%
6 2,54% 0,97% 0,27%
8 7,44% 3,96% 0,46%
9 2,00% 1,00% 0,87%
10 2,00% 1,00% 1,00%
Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa
Andlisis

Enlatabla 42, se muestran los estdndares del resultado del analisis de los datos de no disponibilidad

total de planta, no disponibilidad eléctrica y no disponibilidad de adhesivos que se realizan con los datos

de los primeros 6 meses del afio 2013.

Tabla 43. Estandares de presupuestos de mantenimiento

Ano
Mes
Dia

O OO Ul WN

[N
o

Maquina

2013

(Varios elementos)  -T

(Todas)

-T| Presupuesto.

«T

-

6.700,00
7.900,00
5.600,00
1.700,00
6.000,00
2.300,00
3.500,00

300,00
1.000,00

Fuente: elaboracion propia a partir de un estudio documental de la empresa
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En la tabla 43, se observan el promedio de los datos de los gastos de mantenimiento del periodo de
enero a junio del 2013, con los mismos que se desarrolla el presupuesto estaindar de mantenimiento y del
total de planta por mes, la suma del presupuesto de todas las lineas de produccién en estudio dan como

resultado el presupuesto de planta en este caso 35.000 doélares mes.

Luego de terminar las etapas del modelo planteado, procedemos a realizar el andlisis de resultados.

5.3. Analisis de resultados

En este epigrafe se identifican las mejoras generadas en el flujo de procesos y se genera la

comparacion de la gestion antes y después de realizar el modelo.

a.- Flujo de procesos mejorado

A continuacion, se detallan los flujos de procesos de las diferentes lineas de produccién con la
respectiva identificacién de la mejora, cabe indicar que las lineas 1, 2, 3, 5, 8, Y 10, tienen el mismo

flujograma pues las etapas de produccién son las mismas.

Esquema 2. Flujo de procesos mejorado con el modelo de gestion de las lineas de produccién 1, 2,3, 5,8y

10
Corte anatémico
Ingresode
Ingreso de pulpa datos
Dobladoenc \!/

Desfibradoen Evaluacién de

molino resultados

Compresidny
corte final
Formaciéndel
nucleodel papel
\L Bidoblado ¢Cumplelos Si

estandares

Transferencia \l/ definidos?

., Agrupado
Compresiony

corte inicial No
l/ Metodologia

causa raiz

Enfundado
Combinado

Fuente: elaboracion propia a partir de un estudio documental de la empresa

125



Esquema 3. Flujo de procesos mejorado con el modelo de gestidn de la linea de produccién 4

Compresiony

corte final

Ingresode
Ingresode pulpa \l/ datos

l/ Bidoblado \1/

Desfibradoen

resultados

€ Evaluaciénde
molino

l

Formacién del
nucleo del papel \L

l

Compresiony

corte inicial

Agrupado

¢Cumplelos
estandares
definidos?

Enfundado

Metodologia
causa raiz

Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa

Esquema 4. Flujo de procesos mejorado con el modelo de gestion de la linea de produccion 9

Inicio

Compresiony
v corte final

Ingresode

Ingresode pulpa datos

Enfundado =
Desfibradoen i6
. Evaluacion de

molino resultados

T

!

Formacion del
niicleodel papel
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Compresiony definidos?
corte nicial
No
Metodologia
(ausaraiz

Fuente: elaboracion propia a partir de un estudio documental de la empresa

126



Esquema 5. Flujo de procesos mejorado con el modelo de gestion de la linea de produccién 6

Inicio

Cuarta bancada

Ingresode
Ingresode pulpa datos
Dobladora
Desfibr?doen Evaluacién de
molino resultados
J/ Banda antesdel
corte selle
Formacién del
nucleo del papel
J/ Corteselle éCumplelos Si
estandares Fin
Primerabancada ]/ definidos?
\L Banda después
Compresién del corte selle
inicial No
Metodologia
causa raiz
Troquel corte Agrupador
pulpa
Segunda
bancada Enfundado

Corteinicial tela

Ultrasonido

Laminacion

l

Troquel corte
final

Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa
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En los esquemas 2, 3,4 y 5, se presentan los flujogramas de las maquinas en estudio con las mejoras
incluidas después del desarrollo del modelo de control de gestion, las mismas que son: la evaluacion de los
resultados de los indicadores planteados en esta investigacidn, y la metodologia que se pretende utilizar si

el resultado no esta dentro de los estandares hallados.

Como se observa en el flujo de procesos de cada una de las lineas de produccién en estudio, para que
el mejoramiento continuo sea eficiente siempre que una linea no esté dentro del estaindar maximo en tres

turnos de produccion, se realiza un analisis causa raiz el mismo que se desarrolla a continuacidn.

Analisis causa raiz

Si bien existen varias metodologias para resolver problemas organizacionales, dentro del modelo de
gestion presente en esta investigacion se considera utilizar y estandarizar el andlisis causa raiz, el mismo
que consta de las siguientes herramientas que se usan de manera consecutiva para llegar a la solucién del

problema presentado:

Analisis de las 5M (método, money, mano de obra, materiales, maquina), Lluvia de Ideas, Ponderacién y

analisis de Pareto, y plan de accidn.

Las diversas causas principales que provocan la necesidad de personal capacitado y motivado con
objetivos claros, indicadores y procesos definidos y estandarizados herramientas que ayuden al control y
toma de decisiones. Asimismo la falta de un presupuesto adecuado para el cumplimiento del plan de
mantenimiento anual de maquinaria, y una de las causas mas importantes el cambio de unidades con
desperfectos por temas de cumplimiento de su vida util da lugar a que, el proceso de mejoramiento
continuo sea ineficiente, la figura que se muestra a continuacién es la matriz causa - efecto del area de

manufactura.
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Esquema 6. Analisis 5M

Mano de obra ‘ ’ Maquina ‘ ’ Método
\

No existe una
< planificacién
estratégica

No existen

Plan de mantenimiento no indicadores para

Falta de capacitacion se cumple controlar la gestién
Algunas unidades de la Falta de una .

. . . . Falta de procesos definidos
magquinaria han cumplido herramienta de
. . - claramente
Personal desmotivado su vida util control

<——La gestidn es tradicional

No existe control de la
gestién estratégica en el
area de manufactura, por
tanto, no hay mejoramiento
continuo.

Presupuesto insuficiente para compra
de repuestos

<~ No existe estandarizacién en la materia prima

Materia prima
Money

Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa
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La misma metodologia del esquema 6, se utiliza dentro del modelo de gestion para el andlisis de los

problemas en caso de que las lineas de produccién no estén dentro de los estindares establecidos.

Los participantes de la lluvia de ideas tienen 30 segundos para dar las posibles causas que estan
provocando el problema de cada una de las cinco emes, para que el analisis no sea muy extenso, de todas
las probables soluciones se realiza una votacién de los participantes para ver cudles son las mas
importantes y las triviales no tenerles en cuenta para el estudio, en otras palabras se realiza un analisis de

Pareto.

Por ultimo, con los posibles problemas mas importantes que estan afectando al no cumplimiento del
estandar se realiza un plan de accién, en el siguiente cuadro se detalla los items estandarizados que lleva el

mismo.

Cuadro 1. Plan de acciéon del andlisis causa raiz

Plan de accion
ftem Descripcion (posibles problemas) | Actividad (solucion de problemas) | Fecha inicio | Fechafin |Responsable| Status |Fecha fin Real | Diferencia
Actividad 1 Cumplido
Descripcion 1 Actividad 2 p
1 . Urgente
Actividad 3
i Retrasado
Actividad 4
Act¥v¥dad 1 Cumplido
) Descripcion 2 A gt
p Actividad 3 ;
m Retrasado
Actividad 4
Actwdad 1 Cumplido
J Descripcion 3 i~ gt
p Actividad 3 Retrgasado
Actividad 4
Act¥v¥dad 1 Cumplido
4 Descripcion 4 A gt
p Actividad 3 Retrgasado
Actividad 4

Fuente: elaboracion propia a partir de un estudio documental de la empresa
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Andlisis.

En cuadro 1, se observa el plan de acciéon estandar que se pretende usar en el area después del
desarrollo del modelo de gestion para resolver los diferentes problemas en el caso de estar fuera de los

estandares de manufactura, el plan de accién consta de los siguientes items:

e Descripcién, en donde, se exponen los posibles problemas principales que estan afectando los
indicadores expuestos en este estudio.

e Actividad, lo que se va a realizar para solucionar los problemas.

e Fechadeinicio, es cuando se comienza a realizar la actividad.

e Fecha fin, es cuando el responsable pretende terminar la actividad.

o Responsable, es el area o persona que realiza la actividad.

e Estatus, es el seguimiento que se le da a la actividad.

e Fecha fin real, es la fecha real en la que la actividad se cumpli6 esto con el afan de medir el
cumplimiento del plan de accion.

o Diferencia, son los dias de retraso que tiene la actividad con respecto a la fecha final.

A continuacién, se muestra la comparacion de la gestidon antes y después de realizar el modelo.

b.- Comparacion de la gestion antes y después de realizar el modelo

Luego de realizar el desarrollo del modelo de gestidn estratégico del presente proyecto se procede
con la comparacién de la gestidon sin modelo y la nueva gestidn, la comparacién se realiza con los datos

obtenidos en el periodo de tiempo que se ha mencionado a lo largo de esta investigacidn.

A continuacion, se exponen las tablas del control de la gestién de produccién y calidad con el modelo

propuesto.
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Tabla 44. Control con el modelo propuesto de Eficiencia por maquina

Maquina Indicador Medicion % |Estandar % | Sistema de control | Mejora continua

1 80,54 77,62

2 83,79 83,76

3 89,18 91,14

4 87,31 87,43

5 Eficiencia por maquina 88,46 90,15 Tabler(? de C.O,ntml Analisis causa- raiz
; 7444 126 (archivo digital)

8 76,00 62,2

9 74,71 80,25

10 70,78 50,00

Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa

Tabla 45. Control con el modelo propuesto de unidades producidas por maquina

Mdquina Indicador Meld1c10n Es‘lcandar Sistema de control| Mejora continua
(unidades) (unidades)
1 148924690 | 110.961.176
2 241558454 | 241.998.609
3 99.042.173 | 115.199.574
4 68.737.551 61.395.222 Tablero de control
5 | Unidades producidas por Maquina | 228.041.934 | 196.246.365 ... | Andlisis causa- rafz
(archivo digital)
6 20.732.115 14.296.922
8 103.719.725 | 135.711.265
9 28975400 31.396.968
10 7913936 13.794.000

Fuente: elaboracion propia a partir de un estudio documental de la empresa
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Tabla 46. Control con el modelo propuesto de participaciéon de maquinas por unidades

Maquina Indicador Medicion % | Estdndar | Sistema de control | Mejora continua
1 15,72
2 25,49
3 10,45
: Participacién por 274;,2056 No aplica Tabler9 de (.:olntrol Andlisis causa- rafz
unidades (archivo digital)
6 2,19
8 10,94
9 3,06
10 0,84
Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa
Tabla 47. Control con el modelo propuesto de eficiencia operativa
Indicador Medicion Estandar Sistema de control | Mejora continua
Planta Tablero de control
Eficiencia Operativa 83,78 82,35 (archivo digital) |Andlisis causa- raiz
Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa
Tabla 48. Control con el modelo propuesto de mermas
Maquina Indicador Medicion % Estandar % Sistema de control | Mejora continua
1 4,02 3,94
2 2,92 3,19
3 2,91 2,84
4 0,00 0,00
5 Merma pafial de segunda 1,72 1,35 Tablero de control Andlisis causa- raiz
6 0,95 0,25 (archivo digital)
8 444 517
9 0,00 0,00
10 3,68 347
Total de planta 2,63 2,66
1 1,13 0,71
2 0,55 0,19
3 1,2 07
4 1,53 1,05
5 Merma pafial de desperdicio 0,34 03 Tablero de control Andlisis causa- raiz
6 5,55 451 (archivo digital)
8 1,01 0,73
9 1,70 0,98
10 2,57 1,25
Total de planta 0,94 0,6

133




Anélisis

Fuente: elaboracion propia a partir de un estudio documental de la empresa

En las tablas 45, 46, 47, 48 y 49, se presentan los indicadores de los macro procesos de producciéon

y calidad con la medicidn, los estdndares y el sistema de control que se define con el desarrollo del modelo

de gestion.

A continuacidén, se exponen las tablas del control de la gestion de mantenimiento y gastos de

mantenimiento con el modelo propuesto.

Tabla 49. Control con el modelo propuesto de no disponibilidades

adhesivos total planta

Maquina Indicador Medicién % Estandar % | Sistema de control | Mejora continua
1 4,56 5,34
2 3,75 5,94
3 4,09 6,4
4 No disponibilidad de 2,28 3,68
5 maquinas 3,98 3,39 Tablero de control - .
. . Andlisis causa- raiz
6 2,33 2,54 (archivo digital)
8 4,66 7,44
9 2,02 2,00
10 0,82 2,00
Total de planta |No disponibilidad de planta 3,85 5,05
1 2,09 3,75
2 1,88 3,11
3 1,81 2,06
4 No disponibilidad eléctrica 0,67 0,14
5 1,58 0,84
Tablero de control P .
6 1,61 0,97 (archivo digital) Andlisis causa- raiz
8 2,8 3,96
9 1,36 1,00
10 0,79 1,00
Total de planta No disponibilidad eléctrica 1,82 2.30
total planta
1 0,22 0,06
2 0,52 0,49
3 0,38 0,52
4 No disponibilidad 0,12 0,33
5 adhesivos 0,35 0,34
6 0,12 0,27 | Tablerode control |, oo causa- raiz
) 051 0,46 (archivo digital)
9 0,00 0,87
10 0,01 1,00
Total de planta No disponibilidad 0,36 0,39

Fuente: elaboracion propia a partir de un estudio documental de la empresa
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Tabla 50. Control con el modelo propuesto del costo de mantenimiento por millén de unidades y la

diferencia en délares por no disponibilidad

Maquina

Indicador

Medicién $

Estandar $

Sistema de control

Mejora continua

[

el feol [)N {62 B ¥ [V §\V]

10

Costo del mantenimiento
por millén de unidades

2238,61

1685,00

3067,69

1398,16

1606,75

4609,22

2383,93

677,98

4562,74

2.300,00

Total de planta

2010,59

2.300,00

Tablero de control
(archivo digital)

Andlisis causa- raiz

1

el eck [o)N 12§ ¥ [V 1 )

10

Total de planta

Diferencia en délares por
no disponibilidad

33.422,09

118.706,10

106.896,33

21.017,92

35.404,68

2.871,18

51.498,54

103,61

17.249,90

316.153,77

No aplica

Tablero de control
(archivo digital)

Analisis causa- raiz

Fuente: elaboracion propia a partir de un estudio documental de la empresa

Tabla 51. Control con el modelo propuesto de porcentaje utilizado del presupuesto

Maquina Indicador Medicién % Estdndar | Sistema de control | Mejora continua
1 138,22
2 143,12
3 150,71
4 Porcentaje utilizado del 156,86 . Tablero de Control P :
5 resupuesto 169,64 No aplica (archivo digital) Anadlisis causa- raiz
6 presup 115,35 &
8 196,24
9 181,90
10 100,30

Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa
Anilisis

En las tablas 50, 51 y 52, se presentan los indicadores del macro proceso de mantenimiento con la

medicidn, los estdndares y el sistema de control que se define con el desarrollo del modelo de gestién.

Después de aplicar el modelo de mejoramiento continuo durante 7 meses, los resultados de la

tendencia de los indicadores de los principales macroprocesos son los siguientes:
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Tabla 52. Comparacién de los indicadores antes y después de aplicar el modelo y el mejoramiento

continuo.

Indicador d tenimiento (No disponibilidad
Indicador de produccion (Eficiencia) ndicador deman emmllen.o( 0 fisporiniica Indicador de calidad (Desperdicio)
de maquina)

Mdquina | Antes del modelo | Después del modelo Antes del modelo Después del modelo | Antes del modelo | Después del modelo

1 7997 83,28 6,67% 2,30% 1,00% 1,53%

2 83,13 83,76 6,12% 1,51% 0,57% 0,65%

3 88,45 89,88 5,84% 1,20% 1,31% 1,07%

4 85,95 91,83 373% 0,68% 1,48% 1,30%

5 88,87 84,00 537% 2,15% 031% 042%

6 81,26 69,82 4,92% 14,25% 517% 507%

8 7570 84,25 9,00% 2,27% 1,14% 0,84%

9 77,53 80,74 1,38% 1,82% 1,61% 1,33%

10 7398 83,85 0,57% 0,39% 2,81% 2,82%
Total planta 83,66 85,18 590% 1,88% 0,88% 0,95%

Fuente: elaboracién propia a partir de un estudio documental de la empresa
Anilisis

En la tabla 53, se analiza la aplicacién del modelo durante 7 meses, se puede observar que después
de aplicar el modelo se aumenta en 1.52% la eficiencia global de la planta, se disminuye el indicador general
de no disponibilidad de maquinas en 4.02 puntos porcentuales, es decir, la maquinaria pasa mas tiempo
disponible que antes de aplicar el modelo, el indicador de desperdicio sube 0.07%, valor que se asume
netamente por un tema del cumplimiento de la vida util de la unidad de corte anatémico de la mayoria de
maquinas. La solucidn es la inversion en la compra de estas unidades para mejorar la calidad global de la

planta de produccidn.

Concluido este epigrafe, se procede a realizar las conclusiones y recomendaciones generales del

presente proyecto de investigacion.
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6.1.

6.2

Capitulo 6

Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

De los diferentes autores que se estudian en el apartado del estado del arte se puede observar que
describen la importancia de manejar no solo un area, sino toda una organizaciéon basandose en un
modelo de gestién que permita tener un control mas organizado, el mismo que genere informacién
oportuna y efectiva de los problemas existentes para la toma de decisiones acertadas.

Al momento de realizar el analisis de la situacién actual del area de manufactura, se evidencian
varios problemas que inciden en el no tener un sistema de control que pueda determinar la calidad
de un proceso y, desde ahi, partir hacia el mejoramiento continuo. Adicionalmente se encuentra la
necesidad de capacitacion para calibraciones de maquinas y de andlisis del cambio de unidades
dentro de cada maquina cuya tiempo de vida 1til esta fuera del que indica el fabricante.

El modelo de control de la gestion tiene etapas que dan valor agregado a la trabajo del area u
organizacion, de esto depende que los procesos comiencen a realizar efectivamente el ciclo de
mejoramiento continuo.

El 4rea de manufactura de la empresa en estudio no posee actualmente conocimientos sobre
modelos de control, por lo cual, no existe la certeza de que sus procesos estan siendo manejados
correctamente, a pesar que se dispone de una herramienta potente de administracién empresarial
y recoleccién de datos.

La herramienta del Tablero de Control facilita la toma de decisiones para las personas de la alta
direccién, con el afin de enfocarse en los problemas mas importantes del area, en post de
gestionarlos en el menor tiempo posible y crear variaciones positivas que al final son traducidas

en utilidad para la organizacion.

. Recomendaciones

Cambiar el modelo de administraciéon para mejorar el desempefio no solo del drea de manufactura

si no de la organizacion para cumplir con las expectativas del cliente interno y externo.
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Generar un modelo de control de gestidn estratégico posibilitara al area de manufactura acceder
a un modelo de administracién eficiente y de esta manera crear ventajas competitivas para
sobresalir de sus competidores.

Ampliar la investigacion con los datos ya obtenidos, para crear un modelo de remuneracién por
cumplimiento de objetivos para incentivar al talento humano enfocindonos en el mejoramiento
continuo.

Cumplir con todo el plan de acciéon que se planted en la tabla 22, y priorizar el punto 9, que tiene
que ver con el plan de inversion para el cambio de unidades en la maquinaria, paralograr disminuir
el porcentaje de desperdicios.

Extender la investigacion a las demas areas de la organizacién para que la misma trabaje bajo los
lineamientos de un modelo de control de gestion estratégico y de objetivos en comtn que lleven a

cumplir las expectativas de los clientes.
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Resumen Final

Modelo de control de gestidn estratégico para la produccién de pafales en la empresa Zaimella del

Ecuador S.A

Victor Hugo Sarabia Villacis

142 Paginas

Proyecto dirigido por: Tarquino Patifio, MBA

En este trabajo se realiz6 un analisis de la situacidn actual del modelo de control para realizar
la gestion en la empresa Zaimella del Ecuador en base a la planificacién estratégica de la misma, se
utiliz6 la metodologia de investigacion de campo, especificamente la técnica del focus group, en donde

se tubo grupos de discusidon y lluvia de ideas para desarrollar las fases de esta investigacion.

Asimismo, las acciones de mejora estan enfocadas en el desarrollo de un modelo de control de
gestion estratégico que involucran varias etapas orientadas al control de indicadores de gestidn,
mejora de procesos, estandarizacion de la metodologia de solucion de problemas y, por ultimo una

herramienta de control para toma de decisiones rapidas y eficientes.

La meta esta encaminada en conseguir un control eficiente de los procesos estudiados en la

investigacion, para comenzar con el desarrollo adecuado de la mejora continua.
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