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Resumen

El planteamiento de este proyecto surge de un problema especifico evidenciado en la compafiia
Heller International S.A.S, el cual afecta el cumplimiento de los objetivos de la organizacion dado
que no se estan gestionando adecuadamente los indicadores de gestion del proceso y se estan
generando perdidas: tiempo, productividad, producto no conforme, etc. Con el fin de generar una
solucién para el problema mencionado se inicia la investigacion con el propdésito de encontrar
herramientas que permitan desarrollar la gestion de los indicadores del proceso y reducir perdidas.
En dicha busqueda se plantean metodologias tales como Hoshin Kanri, BSC, indicadores SCOR,
manejo de mapas estratégicos, entre otras. Dentro del desarrollo del proyecto se realiza una
interaccion de las diferentes herramientas mencionadas adaptandolas a los pasos de la metodologia
Hoshin Kanri obteniendo como resultado el desarrollo de los tres objetivos especificos planteados.
Primero se realiza analisis de la situacion actual en donde se establece toda la informacion general
de la compafiia, mapa de procesos, flujogramas, indicadores actuales y todos los temas referentes
a la organizacion para establecer el punto de partida, seguido a esto se establecen una serie de
estrategias tomando como base la metodologia de ““ mapas estratégicos” en donde para cada uno
de los objetivos globales se establecen una serie de estrategias que apalancan la gestion desde cada
nivel y permiten la interaccion de estos. Como tercer objetivo se define la estructuracion y
evaluacion del sistema de gestion de indicadores, en donde se establecen los indicadores y metas
con las que se va a realizar el control y medicion del cumplimiento de las estrategias planteadas
desde cada uno de los niveles, determinado los encuentros, personas y forma de gestionar el
sistema. En conclusion, se establecen roles, etapas y formas de gestionar los indicadores para

garantizar la mejora continua del proceso.
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Planteamiento del Problema

En el proceso de produccion de escofinas de Heller International S.A los resultados de los
indicadores estratégicos planteados muestran un incumplimiento de acuerdo a las metas trazadas
(Ver tabla 1), esto debido al desconocimiento y falta de empoderamiento de los colaboradores en
relacion a las variables de operacidn, tales como especificaciones de producto, temperaturas,
concentraciones, durezas, entre otras. Generando producto no conforme, reprocesos, aumento en
los consumos de insumos, consumibles y materia prima, siendo pérdidas significativas para los
procesos de corte lima, punzonado, endurecido y afilado, causando sobre costos en el producto,
atrasos en los despachos y reclamos por parte del cliente.

Tabla 1.
Indicadores actuales de proceso

Indicadores estratégicos 2018

FEB | MAR [ APR | MAY DIC YTD DIC

Rasp Middle [Middle; 59%

Claims Manufacturing

OTIF Manufacturing

#Accidents Manufacturing

Cost$ Rasp

Fuente:

Las variables antes mencionadas deben ser entendidas y asociadas por el operador para
poder alinearlas con el indicador mensual y asi busca reducir pérdidas, rechazos de producto y
paros de proceso que impactan negativamente en los resultados globales; las pérdidas actuales
han generado sobrecostos en la fabricacion del producto, el rendimiento de la planta se encuentra

por fuera del esperado en alrededor de un 11% y los niveles de producto no conforme oscilan



entre un 4% a 6 %. Un ejemplo claro de ello es la variacion que se muestra en el indicador OEE
(Overall Equipment Effectiveness o Eficiencia General de los Equipos)' el cual encierra calidad,
rendimiento y disponibilidad. Ver figura 1.

Histérico de OEE Heller International S.A.
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Figura 1. Histérico OEE Heller International S.A.S Fuente H:\PLANEACION\MPS HELLER\0.
Comité de Manejo\DMS\2018

De ahi la importancia de implementar un sistema de gestion de indicadores que permita
alinear el trabajo en los distintos niveles de la organizacion para que las acciones sea oportuna y
garanticen el cumplimiento de los objetivos.

Pregunta de Investigacion

¢Cuadl es la propuesta para la Implementacion de un sistema de gestion de indicadores al
proceso productivo de la compaiiia Heller International S. A, tomando como referencia la
metodologia de HOSHIN KANRI, especificamente en los procesos de corte lima, ¢punzonado,
afilado, endurecido?

Estado del Arte

Los procesos productivos y de servicio, tienen como objetivo principal la generacion de
productividad y rentabilidad. Con el transcurrir de los afios se desarrollaron Herramientas,
estrategias y formas de trabajo buscando mejorar continuamente la disponibilidad de los

procesos productivos. Las metodologias mas conocidas fueron desarrolladas en Japdn, donde



empresas como Toyota desarrollaron toda una estrategia de mejora continua que hizo que sus
procesos fueran lo mas rentables, seguros y con alta calidad en sus productos.” Algunas de las
metodologias mas conocidas se encuentran: Lean Manufacturing, TPM, SMED, Kanban, Hoshin

Kanri, SEIS SIGMA, gestion estratégica, entre otros.

Dentro del mejoramiento continuo las herramientas utilizadas en ocasiones son un hibrido
o fusion de varias metodologias ya que en cada empresa es un mundo diferente donde, dentro de
sus actividades tienen como objetivo el cumplimiento de indicadores de gestion, que permiten
evidenciar la eficacia de su implantacion en los procesos productivos. Las estrategias
mencionadas han permitido el desarrollo de compafiias como Alcoa, AT y T, FORD, TOYOTA,
PROCTER AND GAMBLE, YAMAHA, entre otros. y a nivel nacional empresas como El
GRUPO NUTRESA" y EL GRUPO NESTLEY, entre otras compafiias del sector manufacturero
del pais. El uso de estos sistemas mide el nivel de cumplimiento de los objetivos de la
organizacion y permite el andlisis de las brechas presentes en el proceso, facilitando que la
organizacion diariamente conozca el estado de sus procesos y pueda actuar de forma asertiva y a

tiempo en la toma de decisiones impactando el resultado.

Los procesos productivos y de servicio, tienen como objetivo principal la generacion de
rentabilidad, para este fin la cadena de valor es parte fundamental de la conformacion de una
empresa, tomando como referencia la teoria de Porter , este menciona “la cadena de valor es una
herramienta para examinar a la empresa en su conjunto; la empresa en este sentido es entendida
como un conjunto de actividades cuyo fin es disefiar, fabricar, comercializar, entregar y apoyar
su producto, (Porter, 2006:33)”, en ese sentido , este demuestra las entradas y salidas de

determinado producto, enmarcado en unos procesos misionales, de apoyo y procesos centrales.

La cadena de valor es un mapa del desarrollo del producto y de la forma en que se agrega
valor al mismo, en base a lo antes mencionado se crean diversas estrategias que apuntan al
aumento de la ventaja competitiva y permiten tener una mejora continua del desarrollo del
producto, en pro de ello, una de las partes fundamentales es el plan estratégico, en el cual se

describen los objetivos de la organizacion, la mision y la vision de la misma, enfocados no solo
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en factores financieros, sino también en el valor intangible de la misma, (las personas, los

equipos y el conocimiento).

ACTIVIDADES DE APOYO

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Figura 2. Mapa de procesos de Porter. Fuente: Adaptado de

La correcta gestion del plan estratégico genera una serie de acciones que van enfocadas a
dar mejores resultados progresivamente, en ese orden de ideas, surge EI BSC o cuadro de mando
integral, el cual, es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener retroalimentacion y
actualizar la estrategia de la organizacion V. Alineado con la cadena de valor el cuadro de mando
integral tiene en cuenta cuatro partes fundamentales:

e Perspectiva del cliente
e Perspectiva financiera
e Perspectiva del proceso

e Perspectiva de innovacion y aprendizaje

Estas perspectivas enmarcan todos los componentes de la organizacion, medidos bajo
unas metas e indicadores que permiten el control de cada uno de los componentes antes
mencionados. Esta metodologia, traduce los objetivos estratégicos en términos que puedan ser
comprendidos, comunicados y sobre los que se pueda actuar operacionalmente*’,

11



En linea con lo antes mencionado, se plantean otra serie de teorias entre ellas el Modelo
de la Cadena de Suministro de Referencia de Operaciones (SCOR Supply Chain Operations
Reference Model“i), que plantea tres niveles de gestion de la cadena de suministro: nivel

superior, nivel de configuracion y nivel de elementos de proceso,

L Nwel | Descripcin | Esquema |
Nivel Superior
DI
€& E&X

Nivelde
> > > 4
b D> 2

Configuraciéon

Modelo SCOR

Nivel de Elementos
de Procesos

Nivel de
Implantacion

No entra en el
Alcance del
Modelo SCOR

Figura 3.Modelo SCOR. Fuente:

El Modelo SCOR parte de una vision estratégica y enfatiza en las operaciones, se centra
en los flujos de informacién y en los productos, analizando las bases competitivas y
determinando los niveles de rendimiento mas adecuados para alcanzar los objetivos estratégicos

de mediano y largo plazo.

En los tres niveles, aporta indicadores clave de rendimiento KPI’s para su
implementacion. Estos indicadores se dividen sistematicamente en cinco atributos de

rendimiento:

o Fiabilidad en el cumplimiento.
e Confiabilidad y flexibilidad.
e Velocidad de atencién

e Costo.
12



e Activos.

Algunos de los indicadores medidos en cada uno de los atributos antes mencionados se

muestran en la siguiente tabla y se enfocan en cada uno de los niveles de la organizacion. Ver

tabla 2.

Tabla 2

Indicadores del Modelo SCOR.

Agilidad

Costo

Eficiencia en la gestién de activos

AG.1.1 - Adaptabilidad de la cadena de suministro al re|

C0.1.1- Costos totales de gestion de la cadena de

M.1.1- Tiempo de ciclo de efectivo a efectivo

AG.2.1 - Adaptabilidad de Upside (Fuente)

C0.2.1-Costo al plan

AM.2.1 - Dias de ventas pendientes

AG.2.2 - Adaptabilidad de la parte superior (Marca)

C0.3.1- Costo para planificar la cadena de suministro

AM.2.2 - Inventario dias de suministro

AG.2.3 - Adaptabilidad de Upside (Entregar)

C0.3.2 - Costo al plan (Fuente)

AM.3.16 - Inventario de dias de suministro (materia prima)

AG.2.4 - Adaptabilidad de retorno al alza (Fuente)

C0.3.3 - Costo para planificar (Hacer)

AM.3.17 - Inventario de dias de suministro (WIP)

GA.2.5 - Adaptabilidad de retorno al revés (entrega)

C0.3.4- Costo al plan (entrega)

AM.3.23 - Dias de suministro de reciclaje

AG.1.2 - Adaptabilidad de la cadena de suministro a la

C0.3.5- Costo al plan (retorno)

AM.3.28 - Porcentaje de inventario defectuoso

AG.2.6 - Adaptabilidad a la baja (Fuente)

C0.2.2 - Costo a la fuente

AM.3.37 - Porcentaje de exceso de inventario

GA.2.7 - Adaptabilidad a la baja (Marca)

C0.3.6 - Costo para autorizar el pago al proveedor

AM.3.44 - Porcentaje de inventario de MRO inservible

GA.2.8 - Adaptabilidad a la baja (entrega)

C0.3.7 - Costo para recibir el producto

AM.3.45 - Inventario de dias de suministro (productos termin

AG.1.3 - Valor global enriesgo (VAR)

C0.3.8 - Costo para programar entregas de productos

AM.2.3 - Dias por pagar pendientes

AG.2.9 - Calificacion de riesgo del proveedor / cliente /

C0.3.9 - Costo para transferir el producto

AM.1.2 - Retorno sobre activos fijos de la cadena de suminist

GA.2.10 - Valor enriesgo (Plan)

C0.3.10- Costo para verificar el producto

AM.2.4 - Ingresos de la cadena de suministro

GA.2.11 - Valor enriesgo (Fuente)

C0.2.3 - Costo arealizar

AM.2.5 - Activos fijos de la cadena de suministro

GA.2.12 - Valor en Riesgo (Marca)

€0.3.11 - Costo directo del material

AM.3.11 - Valor del activo fijo (entrega)

GA.2.13 - Valor en riesgo (entrega)

C0.3.12 - Costo indirecto relacionado con la produccién

AM.3.18 - Valor del activo fijo (Marca)

GA.2.14 - Valor en Riesgo (Retorno)

C0.3.13 - Costo Laboral Directo

AM.3.20 - Valor del activo fijo (Plan)

GA.2.15 - Tiempo de recuperacion (TTR)

C0.2.4 - Costo de entrega

AM.3.24 - Valor del activo fijo (retorno)

C0.3.14 - Costos de Gestion de Pedidos

AM.3.27 - Valor del activo fijo (Fuente)

C0.3.15 - Entrega de pedidos y / o costos de instalacién

AM.1.3 - Retorno sobre el capital de trabajo

C0.2.5- Costo de devolucién

AM.2.6 - Cuentas por pagar (por pagar pendientes)

C0.3.16 - Coste ala fuente de retorno

AM.2.7 - Cuentas por cobrar (ventas pendientes)

C0.3.17 - Costo para entregar la devolucion

AM.2.8 - Inventario

Los indicadores de gestion SCOR estan enfocados en toda la cadena de suministro, desde

el costo de compra, el costo de inventario, niveles de inventario, confiabilidad del producto, entre

otros. Ver figura 4.
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Modelo SCOR: Blogues de procesos

Plan

Fabricacién/
Reparacién

Proveedores
sauald

Devoluciones Devoluciones

Figura 4. Cadena de suministro segtn el Modelo SCOR.

Si se analiza el punto de vista de la teoria, las diferentes metodologias para el desarrollo
de la estrategia organizacional confluyen en un mismo punto: abarcar las organizaciones desde
los niveles operativos hasta los niveles gerenciales, garantizando que se gestionen los objetivos

estratégicos y se evidencien los resultados.

En virtud de cumplir con las metas establecidas, (y considerando los aspectos claves de la
planeacion estratégica de la organizacion), la directriz que toda la organizacién debe seguir es
alcanzar las metas fijadas, mismas que se traducen en crecimiento econémico, humano o

tecnoldgico. ¥

Teniendo en consideracién lo antes mencionado, se plantea una plataforma estratégica la
cual esté constituida con unos objetivos enmarcados en un tiempo, una mision y vision que
visualicen el futuro del producto y de la compafiia, ademas de ello unos valores corporativos que
dan identidad a la compafiia y a las personas que hacen parte de ella, junto con ello diferentes

politicas que considere la organizacion para tener el desarrollo esperado.

Con el fin de gestionar los objetivos y metas establecidas, desde la perspectiva de la
mejora continua y el desarrollo de los procesos se encuentran multiples metodologias que se han
venido desarrollando a través del tiempo que se integran al proceso de planificacion y desarrollo

competitivo de las compafiias.
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Las metodologias mas conocidas fueron desarrolladas en Japdn, donde empresas como
Toyota desarrollaron toda una estrategia de mejora continua que hizo que sus procesos fueran lo
mas rentables, seguros y con alta calidad en sus productos.* Dentro de la investigacion realizada
se encontraron referenciaciones de metodologias como lo son el BSC, utilizada en compafiias de
salud, logistica, aduaneras, de manufactura, entre muchas otras¥, en donde establecen estrategias
que permiten el despliegue de los objetivos desde cuatro perspectivas que abarcan toda la

compafiia.

Ademas se relacionan diversas metodologias como lo son el Hoshin Kanri, Six Sigma y
DMAIC i Inicialmente se utiliza la metodologia Hoshin para desplegar los objetivos de la
organizacion en los diferentes niveles operativos y paralelo a esta se desarrolla la metodologia
DMAIC, en la cual se define y mide el problema, se analiza la situacion actual y se implementan
mejoras, de ahi se procede con el control, el cual se apoya en el Six Sigma para mantener el
control de las variables del proceso. Y se establece un tablero de control donde se miden los

indicadores y Hoshin de cada nivel.

Dentro del desarrollo metodoldgico de la documentacion referencia se encuentra un tema
importante como lo es la inteligencia competitiva y la forma en que se integra con la
metodologia Hoshin® el resultado es bastante importante ya que permite visualizar el despliegue
del objetivo clave, aplicando un ciclo con una serie de pasos ( planear el ciclo, recolectar
informacion, analizar la informacién, presentar resultados y evaluar el ciclo), muy similar a un
ciclo PHVA, cuando el objetivo clave supera estas etapas, se garantiza que la continuacion e

implementacion del Hoshin X cumple con lo esperado.

Dentro de la integracién de las metodologias antes mencionadas, es importante tener
presente que “El éxito final de una estrategia de cambio depende en gran medida de cémo el
cambio se introduce y se implementa, en lugar de en el mérito de la propia estrategia. “Es decir,
no basta con implementar una estrategia, es necesario controlar los resultados y para ello se
plantean los indicadores de rendimiento (KPI). Los KPI representan un conjunto de medidas que
se centran en aquellos aspectos de El desempefio organizacional que son los més criticos para el

actual y futuro éxito de la organizacion™.
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Los indicadores de gestion facilitan la visualizacion de factores relevantes que estan
impactando positiva o negativamente la compafiia, en la medida que los diferentes niveles
operacionales se integren y alineen con los objetivos estratégicos se fortalecera la gestion y

mejora de los resultados.

En el libro Winning KPI’s / David Parmenter se mencionan una serie de factores que
crean KPI ganadores, en donde se resaltan diez lecciones, de las cuales una de las mas
importantes es la integracion de grupos de trabajo que gestionen y aporten sus ideas en pro del
cumplimiento y mejora del indicador establecido, otros factores mencionados son facilidad para
toma de datos, facilidad de visualizacion de la informacion y apoyo de la gerencia. El fin dltimo
de los indicadores es dar una vision clara de como esta trabajando la organizacion y permite

visualizar las prioridades de la compafiia.

Continuando con lo antes mencionado, se presenta una herramienta de mejora continua
que dentro de su desarrollo plantea una composicion de todos los conceptos explicados en los
parrafos anteriores, el Hoshin Kanri es una metodologia de mejora continua que se enfoca en el
desarrollo de los objetivos en los distintos niveles de la organizacion. En el libro: Hoshin Kanri_
The Strategic Approach to Continuous Improvement (2008), este documento desarrolla paso a
paso la metodologia y su aplicacién en la industria. Aqui se unen diversas metodologias para
llegar al fin. Se habla de desarrollar las politicas y objetivos generales de la compafiia y ponerlos
en cascada, de manera que se puedan medir por medido de indicadores de gestién en cada uno de
los niveles de la organizacion, con un enfoque en el desarrollo del personal y generando un plan

que permita el sostenimiento del sistema.

Dentro de la metodologia se plantean diferentes herramientas de mejora continua que
conforman el Hoshin Kanri y que le dan sentido a todo lo que se relacion6 en la parte inicial del

texto.

El concepto Hoshin Kanri se basa en el principio de que la organizacion mas poderosa es
la que ha logrado aprovechar el poder de pensamiento creativo de todos sus empleados para
hacer que sean los cuatro elementos clave de Hoshin Kanri KPI redefinidos y en cascada en
todos los niveles. HOSHIN KANRI - el 'Qué es' (J) TQM - el 'Cémo' Desarrollo de politicas de
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KPIs y el programa de toda la empresa. Analisis de Quality Gap total y mejora de proyecto por
proyecto. Implementado en todos los niveles. Vision y Mission Policy Deployment, Policy
Control (PDCA). Ver figura 5.

HOSHIN KANRI - the ‘What is’ ‘ (J) TQM - the ‘How to’

- 1
l———"" " Policy Control (PDCA) T
T ———1T - Feedback of results of ™
1 improvement activities
Policy Development Total Quality

Vision
and Development of KPIs and the Gap Analysis and
Mission business-wide programme. project-by-project

improvement
Deployed to all levels.

Policy Deployment

—
— KPls redefined and cascaded to ““*——\_75
TTe—— all levels. -
T i
— 1—

Figura 5. Los cuatro elementos clave del Hoshin Kanri. Fuente:

Para que la organizacidn sobresalga entre la competencia se requiere que cada persona en
una organizacion sea considerada como experta en su propio trabajo y se reconozca su
contribucion. Todos los miembros de una organizacion deben tener una comprension clara de la

visién y los objetivos de la organizacion.

Con todos los miembros en perfecta alineacion y entendiendo claramente su propio papel

en el logro de esos Objetivos, ya que estan capacitados y alentados a trabajar juntos para

lograrlos, entonces el poder productivo de la organizacion seria Gptimo.xvi [La relacién de lo que
se menciona en este apartado del libro define el direccionamiento hacia donde deben marchar las
empresas que esperan tener un mejoramiento continuo y que esperan mantenerse en el tiempo.
Tener una vision clara, tener unos objetivos alcanzables y contar con el apoyo de todo un grupo
de trabajo desde todos los niveles de la organizacion contribuyan en el logro de los objetivos es
lo que hace que una empresa vaya dirigida cada vez hacia la mejora continua y al crecimiento

paulatino.

17

( comentado [3dM1]: ;2722722




En el libro “Hoshin Kanri de David Hutshinsn” se pueden encontrar diversas figuras que
ilustran una organizacion tipica y una organizacion que implementa el Hoshin Kanri, en donde se
observa claramente la diferencia con respecto una de otra. En la primera se observa una
desorganizacion y desorientacion que hace perder de vista el objetivo. En la segunda se puede
observar que se trabaja desde los diferentes niveles alineados hacia el objetivo conjunto. Es
importante desde todo punto de vista, comunicar qué se espera lograr, de qué forma y en cuanto
tiempo a toda la planta operativa y administrativa, recordar constantemente hacia donde se quiere

llegar y el gran aporte que tiene cada uno de los colaboradores para cumplir los objetivos. Ver

figura 6.

Hoshin policy for the organisation

Typical Global high
organisation

Management
by process —
7 high
performance
process
output

Management
by function -
low
performance
process
output

How to get from here --------------T'I;L’L-- to here?

Conflicting departmental goals Departmental goals perfectly align with
corporate goals

Figura 6. Comparacion de los diferentes estilos de direccion. Fuente:

Es relevante para mantener el objetivo y medir el cumplimiento de este, establecer una
serie de estrategias y de estas derivar una serie de indicadores que permitan monitorear el
comportamiento del sistema, en la siguiente imagen se observan diferentes estrategias utilizadas

para el desarrollo del Hoshin Kanri. Ver figura 7.
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Figura 7. Desarrollo del Hoshin Kanri paso a paso. Fuente:

Dentro del desarrollo de la metodologia se plantean estrategias para que cada uno de los
niveles de la organizacion logre el cumplimiento del objetivo en comun, en la imagen anterior se
puede observar distintas estrategias que desglosan la visién compartida. Se encuentran
estrategias relacionadas con el mercado, los clientes, el negocio interno y el logro de la calidad
total, que es uno de los items més importantes.

Una de las partes mas importantes del desarrollo del Hoshin Kanri es lograr convertir las
mediciones en KPI's, “Para que la organizacién sea exitosa, debe tener KPI establecidos
internamente y creados externamente porque sin los internos no hay valor en la Vision. No habra
sensacion de logro y puede dar lugar a algunas reacciones bastante cinicas.

Cuantos mas problemas resolvamos y cuantas mas brechas cerremos entre el rendimiento

real y el objetivo, mejor serd nuestra participacion en el mercado (siempre que seleccionemos los

problemas correctos) y menores seran nuestros costosl.” xvii el apartado anterior menciona la Comentado [JdIM2]: ESTA CITA TIENE MAS DE 40

PALABRAS Y SE DEBE UBICAR EN EL TEXTO DE ACUERDO

gran importancia de realizar mediciones y establecer metas, ademas de desarrollar acciones que ALANORMAAPA

permitan cerrar la diferencia entre lo real y la meta establecida. El desarrollo de personal capaz
de actuar en funcion de la mejora de las condiciones del proceso hace que el proceso tenga una
mejora continua y que se evidencie en el resultado de los indicadores establecidos.
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Justificacion
Si se analiza el contexto externo y el crecimiento de la industria en los ultimos afios ha
sido importante y el nivel de competitividad es més exigente. Las compafiias actuales requieren
ser dinamicas y rentables, brindando productos con la més alta calidad y garantizando la
satisfaccion del cliente y asi poder permanecer en el mercado. Por este motivo se implementan o
desarrollan sistemas de medicién que le permitan identificar las desviaciones, planteando

soluciones encadenadas en todos los niveles de la organizacion.

Las diferentes, disciplinas de aplicacion en los entornos de produccion y manufactura que
integran la ingenieria industrial, posibilitan llevar a cabo procesos de intervencion, como aporte
importante en la gestion de los procesos, donde desde dichos conocimientos, se facilita, el
fortalecimiento de los sistemas productivos, implementando herramientas y metodologias que

soportan el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

La importancia de implementar un sistema de gestion de indicadores radica en la
necesidad de crecimiento de la organizacion, en busca de aumentar la productividad y el
empoderamiento del capital humano. El objetivo es crear un sistema que permita gestionar desde
los niveles operativos los indicadores para garantizar el cumplimiento del objetivo mensual para

que los niveles gerenciales puedan tomar diferentes tipos de decisiones.

Implementar un sistema de gestion de indicadores permite, desde el punto de vista
técnico, ampliar y aplicar los conocimientos adquiridos; asi mismo, el desarrollo de nuevas
capacidades de liderazgo y aprendizaje sobre la incorporacion de la teoria a los procesos

productivos.

Considerando lo financiero en la fabricacion se han generado pérdidas significativas a
través de los afios, por tanto, gestionar las pérdidas a través de indicadores desde cada nivel de la
organizacion, realizando acciones especificas, permitira cumplir con el resultado esperado,
orientado a los objetivos estratégicos planteados por la organizacion, apalancados por el
empoderamiento de los empleados lo cual llevara a Heller Internacional S.A. a un alto nivel de

excelencia operativa.
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Objetivos
Objetivo General

Proponer la Implementacion de un sistema de gestion de indicadores al proceso
productivo de la compafiia Heller International S.A tomando como referencia la metodologia de
HOSHIN KANRI, especificamente en los procesos de corte lima, punzonado, afilado,

endurecido.

Obijetivos Especificos

e Analizar la situacion actual del proceso productivo de la empresa Heller International
S.A, en los procesos de corte lima, punzonado, afilado, endurecido.

o Definir una estrategia que permita implementar el sistema de gestién de indicadores
en la empresa Heller International S.A, en los procesos de corte lima, punzonado,
afilado, endurecido.

e Estructurar y evaluar un sistema de gestion de indicadores en la empresa Heller
International S.A en los procesos de corte lima, punzonado, afilado, endurecido.

Metodologia
Tipo de Estudio

La investigacion es de tipo descriptiva dado que se toma como punto de partida toda la
documentacion disponible del tema a investigar, en donde se acude a distintos medios para
recolectar la informacion necesaria, se tabula y se define los recursos necesarios dentro de toda la
documentacion para el desarrollo del problema de investigacion. La exploracién esta
fundamentada en informacion existente dado que ha sido extensamente desarrollada en diversos
ambitos de la industria y las metodologias planteadas por los diferentes autores ha sido probada y

adaptada a las diferentes gestiones empresariales.

De toda la informacion existente y disponible para el desarrollo del estudio, se
identificaran caracteristicas y elementos que se moldeen al proceso de Heller International S.A,
tomando como punto de partida métodos tales como el modelo SCOR, mapas estratégicos, KPI,

y la metodologia Hoshin Kanri que abarca las demas mencionadas.
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El comportamiento actual del proceso de Heller International S.A, permite desarrollar el
tipo de estudio descriptivo, ya que hay un grupo de personas (nivel administrativo y nivel
operativo) que se relacionan directamente con el problema de estudio planteado, para los cuales
el avance del proyecto aportara en gran medida a la consecucion de los objetivos planteados por
la organizacion. Dentro del estudio es importante destacar la relevancia de los distintos aspectos
organizacionales y comportamentales de los distintos niveles operativos para dar solucién al
problema de investigacion.

Método de Investigacion

El método de investigacion es de tipo cientifico, dado que inicia con el planteamiento de
una hipdtesis que guiara y delimitara el alcance de la investigacion, la cual se desarrollara con
ayuda de los diferentes elementos de investigacion tales como la observacion, recoleccion de
datos, asi como el analisis de informacién y la deduccion basada en conocimientos. De acuerdo
con lo anterior “el método constituye el conjunto de procesos que el hombre debe emprender en
la investigacion y demostracién de la verdad™1 al ejecutar rigurosamente los diferentes
elementos planteados anteriormente se llegara a dar respuesta al problema de investigacion
planteado.

Como se mencionaba en el parrafo anterior el método de investigacion se despliega con
una serie de pasos que permiten gestionar toda la recoleccion de informacion necesaria para el

desarrollo del problema de investigacion planteado.

Observacion: Busca realizar un andlisis del entorno donde se plantea del problema de
investigacion. En el caso actual, se realizara en el proceso productivo identificando los puntos
clave donde se fundamentara la solucion al problema de investigacién, basado en los
conocimientos previos adquiridos de las diferentes fuentes bibliogréficas.

Deduccion: La teoria planteada en el estado del arte es de relevancia en este método, ya
que busca definir las estancias donde se pueden incorporar los conocimientos de cada teoria para
dar solucion al problema de investigacion. En el caso puntual de Heller International, se toma
como punto de referencia la metodologia Hoshin Kanri, dado que abarca ampliamente el

problema de investigacion planteado.
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Fuentes de Informacién
Fuentes Primarias

Observacion directa dentro del proceso productivo que ayude a aclarar las necesidades
del negocio, ademas entrevistas con los lideres de proceso para conocer el estado actual del

problema a investigar y la vision que tienen del desarrollo del proyecto.

Fuentes Secundarias

Se tomaran como fuentes de informacién libros de gestidn de indicadores, libros de la
metodologia Hoshin Kanri, trabajos de grado relacionados con el problema a tratar, revistas
cientificas, metodologias de mejora continua y toda la informacion que desde el proceso
productivo puedan brindar para el avance del proyecto. Dependiendo del tipo de informacién
recopilada, esta sera presentada en forma escrita y grafica. Tomando como punto de referencia
las fuentes de informacidn relacionadas anteriormente se podran desarrollar los objetivos

especificos.

El desarrollo del primer objetivo: Analizar la situacion actual del proceso productivo. Se
plantea una investigacion de tipo descriptiva donde se enfoca en los tres primeros pasos de la
metodologia Hoshin Kanri iniciando con la recoleccion de datos e informacion actual de Heller

International S.A.

Pasos Hoshin Kanri

1. Establecer las filosofias de la organizacién
2. Establecer las directrices

3. Establecer los objetivos estratégicos

El desarrollo del segundo objetivo: Definir una estrategia que permita implementar el
sistema de indicadores. Este objetivo se gestionara alineado con el paso 4 y 5 de la metodologia,
donde se determinaran cuales son las medidas de desempefio en las que se enfocara el proyecto,

es decir, establecer los indicadores clave en cada nivel de la operacion.
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Pasos Hoshin Kanri

4, Generar estrategias

5. Establecer medidas de desempefio

El desarrollo del tercer objetivo: Estructurar y evaluar un sistema de indicadores. Este
objetivo se gestionara alineado con el paso 6 y 7 de la metodologia, en los cuales se estableceran
los equipos responsables de la medicion de cada indicador, se impartira el entrenamiento

requerido y se estableceran las acciones necesarias para la mejora continua.

Pasos Hoshin Kanri
6. Establecer actividades

7. Seguimiento y control

Resultados y Discusiones
Situacion Actual de la Empresa

Para tener el contexto general donde se fundamenta el presente proyecto, es relevante
detallar de donde viene y como se conforma la compafiia. A continuacion, se detalla la historia y
ubicacion de Heller International S.A

El Grupo Mustad es una compafiia familiar fundada en 1832 enfocada en el cuidado de
los cascos del equino, a lo largo de su historia ha tenido varias transformaciones e incursién en
nuevos procesos de innovacion. Es la méas grande en el mundo productora y distribuidora de
productos para el cuidado de cascos de equino, facilitando las necesidades de los herreros,
duefios de caballos y veterinarios. Sus productos incluyen herraduras, clavos, escofinas,
herramientas de herraje, vitaminas y suplementos. La compafiia atn es propiedad de la familia

Mustad y es liderada actualmente por la séptima generacion Mustad.

Originalmente Heller International es una compafiia fundada en 1836 dedicada a la
produccion de limas y escofinas. Hace 12 afios el Grupo Mustad le compra a Heller solamente el
negocio de las escofinas y comienza sus operaciones en la ciudad de Rionegro, cerca de

Medellin. La gran mayoria de los equipos e instalaciones son traidas de Heller (USA). A partir
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de finales de 2015 se hace una reestructuracion administrativa del negocio de escofinas y este
pasa a responder directamente a la gerencia de Bogota, consolidando una gestion centralizada de

Operaciones Colombia.

Se producen aproximadamente 300 mil escofinas al afio y 100 mil limas de madera que se
magquinan a Heller. La planta tiene 64 empleados, distribuidos asi: 5 mecénicos, 1 eléctrico, 3
calderistas, 2 rectificadores, 4 ajustadores de produccidn, 27 operarios de produccidn, 4 almacén,
3 calidad; y 8 administrativos: 2 Recursos humanos, 1 Financiera, 1 Logistica, 1 Calidad, 4

Operaciones

La planta tiene una operacion lineal desde el recibimiento de materia prima hasta la
distribucion al cliente del producto final. El proceso de produccién comienza con el enderezado
de la materia prima y corte de las tiras de laminas, después pasa el corte de flejes y troquelado de
blancos este da la forma de la escofina, luego rectificado y cortes laterales y lima, de alli pasa a
las punzonadoras, enderezado, Empastado donde se aplica un proceso quimico para proceder al
horno de secado y luego endurecido pasa a un decapado limpieza con Sand Blasting y afilado,

estampado laser y pintura y finalmente empaque.

Ubicacion Geogréfica

La planta de HELLER tiene como principal foco la innovacion y gran parte del desarrollo
de nuevos productos proviene de aqui. Durante el 2016, en la transicion administrativa, la planta
ha venido adoptando varias de las iniciativas que se tienen en EMCOCLAVOS como parte del
proceso de centralizacion y alineacion de Operaciones Mustad Colombia. Los principales
objetivos estratégicos de HELLER son: Desarrollar un ambiente de trabajo seguro y disminuir la
accidentalidad, alinear los costos basados en el plan 2020 y Cumplir las expectativas del cliente

en desempefio de las escofinas, consistencia de la calidad y tiempos de entrega. Ver figura 8.
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Figra 8. Ubicacion geografica de Heller International ..S-. Fuente:
Misién
Fabricar y proveer de manera oportuna las escofinas y las limas necesarias a un costo
razonable y con la calidad esperada bajo un marco de responsabilidad social y desarrollo
sostenible, minimizando los riesgos en la cadena de suministro y agregando valor a las partes

interesadas. Propiciando por la seguridad y la salud en los trabajadores de Heller, contratistas y
subcontratistas.

Vision
Ser una empresa de fabricacion de escofinas y limas, reconocida por sus altos estandares
de seguridad, calidad y eficiencia operativa, soportados por un talento humano competente,

aprovechando el uso de la tecnologia con un enfoque hacia la mejora continua y reduccién de
costos

Politica SGI

Fabricar escofinas y limas para el cuidado del casco equino, que cumplan con los
requisitos del cliente, procurando la mejora continua de los procesos, con responsabilidad social,
ambiental y de seguridad hacia nuestros trabajadores, contratistas y subcontratistas, gestionando
la reduccion de riesgos que puedan generar accidentes y enfermedades laborales; manteniendo
un entorno de trabajo seguro, saludable y promoviendo la seguridad vial en el marco de la
normatividad legal vigente. Implementar los criterios de la norma BASC, procurando minimizar
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los riesgos asociados a la contaminacion del producto y cualquier acto ilicito. Valores
Corporativos. Ver figura 9.
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Descripcion Detallada del Proceso

El proceso se direcciona desde el mapa de procesos el cual se encuentra dividido en 3
partes que se integran y complementan. Los procesos estratégicos, se encuentran los procesos
gerenciales y la administracion del sistema de gestion, los cuales se encargan de direccionar la
compafiia de acuerdo a los objetivos estratégicos de la organizacion garantizando los mas altos
estandares de calidad.

Ademas, se encuentran los procesos de apoyo: mantenimiento, gestion humana, calidad,
el area financiera y de sistemas, los cuales se encargan de brindar el soporte necesario en toda la
cadena productiva.

En los procesos de la cadena de valor, se encuentran los procesos de logistica (compras,
comercio exterior y logistica de almacén) y adicional, el proceso de planeacién y fabricacion de
la produccion, los cuales se encargan de la consecucion de la materia prima, elaboracion del

producto en sus diferentes etapas y distribucion a los diferentes clientes en el exterior. Ver figura
10.
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De acuerdo con lo anterior, se encuentra como etapa de generacion de valor el proceso de

fabricacion de las escofinas el cual se detalla a continuacion.

La fabricacion de escofinas es un proceso en el que se trabaja fuertemente en la bisqueda
de la mejora continua a partir del analisis detallado de cada etapa productiva que permita una
secuencia logica y ordenada de las actividades operacionales las cuales a su vez estdn pensadas
en el aprovechamiento del talento humano, recursos fisicos y materias primas que permitan un
rendimiento al 100% del proceso donde los costos de fabricacién son minimos y el

aseguramiento de la calidad es conforme para el proceso.

Corte fleje: El operario de corte fleje verifica el plan de produccion en el cual se
encuentran las especificaciones de trabajo, de acuerdo con lo planteado en plan maestro de
produccion, este procede con la programacion inicial de actividades para dar inicio al corte de

fleje.

Es la etapa en la cual el acero que ingresa en rollos es sometido al proceso de enderezado
y corte, donde ambas son inicialmente indispensables para maniobrar de forma préactica la

fabricacidn del fleje en las demas etapas del proceso de elaboracién de escofinas.

Esta etapa cuenta actualmente con la inspeccion de variables de control por parte del
operario en cuanto al largo del fleje, el cual esta dado por unas especificaciones del largo de
acuerdo con referencias de escofina y rectitud del mismo, se observa que para efectos del
proceso no se garantiza que la medida en el largo del fleje sea la correcta, cuando en la etapa de
troquelado se esta utilizando el troquel Nr° 23 USA.

Troquelado: Etapa en la cual el fleje es sometido al corte disefiado para las escofinas, en
este se tienen en cuenta las medidas especificas de acuerdo con la referencia que definen el
tamafo para cada una de ellas, obteniendo de este proceso el blanco, actualmente con medidas en

su largo de 14” y 17” pulgadas en acero 1050, y de 2.00” pulgadas y 1.75” de espesor.

En esta etapa el operario debe mantener controles del centrado de espiga con la
inspeccidn del area de calidad, para lo cual se observa que esta no puede garantizarse al 100%

debido a que las guias de los troqueles no permiten el cubrimiento total de los laterales del fleje
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cuando este va a ser sometido al troquelado lo que ocasiona un leve movimiento de la pieza

cuando el operario realiza el descargue del troquel.

Rectificado: Etapa en el cual el operario somete el blanco al proceso de pulimiento de
rebabas y rectificado en sus laterales para dar la forma especifica de disefio y buen

funcionamiento, obteniendo una pieza del blanco visualmente perfecta en sus medidas de ancho.

Corte del borde: Etapa en la cual el blanco es sometido a la marcacion de ranuras en sus
laterales de acuerdo con medidas especificas de disefio, logrando obtener la primera

caracteristica funcional de pulimiento para la cual esta creada la escofina.

Esta etapa actualmente es ejecutada en secuencia después del rectificado de laterales,
desde esta se evidencian desperdicios por defectos en la marcacion de dietes en los laterales de la
escofina debido a que no cumplen con la forma del diente, altura de este o, el inicio de la

marcacion de estos no cumple con la distancia libre de espiga, y distancia libre de punta.

Corte lima: La escofina es sometida al corte inferior y superior, procesos que le
proporcionan una cualidad en su estructura fisica, convirtiéndose en  la segunda caracteristica

funcional de pulido.

En esta etapa se evidencian desperdicios por la variable de rectitud de la escofina cuando
es procesado el corte superior en referencias Excel Legend, Omega y Excel Original, estas estan
compuestas de un acero que es mas delgado que las demas referencias, y debido al gran impacto
que sufre el material por la presion a la que es sometida la maquina para alcanzar la profundidad
del diente las piezas estan sufriendo deformacion en sus laterales, lo cual se convierte en una
causa de desperdicio, por que el producto no cumple con la rectitud de sus lados , a su vez esto
genera impacto en la calibracion de las maquinas de la siguiente etapa del proceso punzonado. Se
observa ademas desperdicio en las demas referencias procesadas a causa del despique de

cinceles.

Punzonado: Proceso en el cual se elabora la raspa, pensada y disefiada como principal
creacion y desarrollo en la escofina, logrando asi, la tercera caracteristica funcional dentro de las

etapas de transicion y elaboracién de este producto.
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En esta etapa se forman los dientes del lado raspa de la escofina, los cuales deben
proporcionar caracteristicas en su forma, en su mezcla y profundidad, para poder garantizar una
buena funcién, actualmente esta etapa es la que mas desperdicios esta generando en el proceso de
produccion, debido a que se hace dificil controlar la calibracién de las maquinas, pues estas son
muy manuales, lo que ocasiona que se tengan dificultades para estandarizar el método, lo que no
permite un disefio parcial de la forma del diente en todo la escofina, generando defectos de
distancias desproporcionadas de los dientes, diferencia de la altura, falta de dientes, dientes por

fuera de la margen, dientes montados, diente pequefio, dientes tirados atras.

Enderezado: En esta etapa la escofina es sometida a un proceso de aplanamiento, su
cualidad original es que esté totalmente erguida, y en la etapa anterior, punzonado sufre esta
distorsion, por lo tanto, es necesario devolverla a su estado ideal, este proceso permite que la

pieza este nuevamente recta, por medio de un proceso de enderezado en maquina.

Empastado: Este es un proceso de gran importancia, permite que al someter la escofina a
un proceso de recubrimiento de pasta se puedan conservar los componentes y propiedades que
caracterizan el material de acero del que esta hecha, por lo tanto, en esta etapa es vital que los
materiales de la pasta sean los especificados los cuales aseguran la conservacion y caracteristicas
del producto para su vida Util, esta variable especifica de la pasta se convierte en el aspecto de
control, en la que actualmente se estan generando inconformidades para el desempefio que debe
obtener la escofina en la siguiente etapa, es decir que el proceso en algunas ocasiones no es
conforme lo que genera reprocesos por que el producto no cuenta con las condiciones para ser

sometida al siguiente proceso.

Endurecido: Esta etapa proporciona a la escofina condiciones de dureza y temple del
acero, caracteristica que es vital para proporcionar el mayor tiempo de vida Gtil del producto, los
efectos actuales de este proceso estan generando variabilidad en la dureza del acero, es decir que
no hay un indicador de dureza parcial en la escofina, esto genera que algin punto de la misma
pieza no tenga la misma cualidad de dureza que otros, y al presentarse la variabilidad en la escala

de dureza se generan fracturas de la pieza lo que a su vez converge en la causa del mayor
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desperdicio en esta etapa sumada al desperdicio que se genera por la exposicion del producto al

ambiente en los tanques de almacenamiento lo que ocasiona desperdicio por ataque de 6xido.

Decapado: Proceso que consiste en la remocion del material que ha sido adherido a la
escofina en etapas anteriores las cuales deben ser removidas para conservar una pieza libre de
particulas superficiales y que son ajenas al material de acero. En esta etapa actualmente se separa
el desperdicio por ataque de 6xido variable que genera la mayor cantidad de desperdicio

identificada en esta etapa.

Limpieza Sand Blasting: Esta etapa consiste en someter la escofina a un proceso de
limpieza a través de arena sometida a presion con aire, esta causa un efecto de remocion en la
escofina que le proporciona recuperar nuevamente el brillo caracteristico del acero, ademas de
dar un toque de filo al lado lima de la escofina, actualmente en la etapa no se generan
desperdicios, solo perciben algunos por causa de corte, es decir que la pieza por ser sometida a
una mayor presion puede sufrir desgaste del diente, lo cual genera que la funcionalidad de corte

en la escofina sea inconforme.

Afilado: Esta es la Gltima etapa a la que es sometida la escofina para efectos de
funcionalidad, consiste en proporcionar el afilado del lado raspa en la escofina, es decir que se
afilen los dientes con los cuales se retira el casco de equinos. Dicha etapa consiste ademas en
proporcionar cualidad antierrumbre del acero, cualidad que permite que esta pueda ser expuesta a
la accion del aire de modo que no cambien sus componentes y se garantice el tiempo de su vida
atil, en afilado se observan desperdicios por desgaste del diente y un filo suave de la escofina,
esto ocurre porque en el proceso del afilado de los dientes, se puede perder dimensiones de este,
lo que ocasiona un desgaste o desproporcion, ademas de que no se garantice un adecuado filo de

estos.

Flujograma del Proceso

En el siguiente flujograma se encuentra detallado el flujo de la cadena de valor. Las
diferentes etapas del proceso productivo trabajan en linea, cada etapa es dependiente de la
anterior y en cada una de ellas proporciona al producto las diferentes caracteristicas que lo

conforman. Ver figuras 11, 12 y 13.
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Figura 11, Flujograma del proceso escofinas. Fuente: HELLER INTERNATIONAL S.A




Figura 12. Tratamiento térmico Fuente: HELLER INTERNATIONAL S.A
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Figura 13. Flujograma del proceso Heller International S.A.S
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Organigrama

Heller International como parte del grupo MUSTAD, cuenta con un organigrama que se
desglosa como se muestra y describe a continuacion.

En la direccion se encuentran los diferentes socios de la compafiia y duefios de la misma
(MISA), quienes se encargan de dar las directrices generales de operacion y de establecer los

objetivos de cada una de las empresas del grupo MUSTAD.

En segundo nivel se encuentran los gerentes globales de cada area del grupo, por ejemplo,
Gerente de calidad y ambiental, quien se encarga de gestionar la calidad de todas las compafiias

del grupo. Funcionando de la misma forma para las diferentes areas.

En tercer nivel se encuentran los lideres de procesos de Heller, en este caso se
encuentran: jefe de calidad, jefe de produccion, jefe de recursos Humanos, jefe de mantenimiento

y asi sucesivamente con las demas Jefaturas de area.

En cuarto nivel se encuentran los analistas de proceso, inspectores, personal de Logistica,
etc. Quienes ejercen una labor directa en las diferentes etapas productivas y en la cadena de
valor, por Gltimo y no menos importante, se encuentran los operadores de produccion quienes se

encargan de realizar la conformacion del producto en las diferentes etapas del proceso.

Dentro de cualquier organizacion es imprescindible analizar y medir qué impacto,
repercusion y retorno ha tenido cada una de las acciones que se han tomado y llevado a cabo en
relacion a los objetivos planteados por la organizacion. En ese orden de ideas Heller
internacional ha definido una serie de indicadores que permiten visualizar la gestion que se
realiza en el proceso. Ver figura 14.
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JEFE DE FLANTA

Figura 14. Organigrama Heller International S.A.S Fuente:

En la imagen a continuacion se relacionan los indicadores generados para la medicion del
proceso: un indicador relacionado con la calidad, uno relacionado con la productividad, uno
relacionado con las entregas, con la seguridad y con el costo, estos indicadores son definidos en

relacién con la vision de la compafiia que busca trabajar con altos estandares productivos.

En la imagen a continuacion se puede observar el comportamiento de los indicadores
estratégicos medidos mensualmente. Ver figura 15.

Indicadores estratégicos 2018

DIC YTD DIC

Middle |Middlej 59%

Rasp

Claims Manufacturing

OTIF Manufacturing

#Accidents  Manufacturing

Cost $ Rasp

Figura 15, Esquema de indicadores mensual. Fuente:
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En vista de que la variacion de los indicadores antes mencionados es muy alta respecto de
un mes a otro, se define por parte de los lideres de proceso la realizacion de estrategias que
permitan gestion de estos desde diferentes niveles operativos y se define como punto de partida

la metodologia Hoshin Kanri que relaciona diferentes estrategias con los niveles de la compafiia.

A continuacidn, se plantean varias estrategias relacionadas con cada uno de los objetivos
planteados por la compafiia y por el grupo MUSTAD.

Definicion de la Estrategia para la Implementacion

El Hoshin Kanri en el desarrollo de la metodologia, plantea una administracion por
objetivos que se segrega de cada uno de los niveles de la organizacion y cuya meta es cumplir la
estrategia y objetivos globales de la compaiiia, como lo menciona el siguiente apartado: “Todos
los miembros de una organizacion deben tener una comprension clara de la vision y los objetivos

de la organizacion. Ver figura 16.

MNIVEL
GERENCIAL

MIVELMED!

Figura 16. Interaccion de los distintos niveles de la organizacion. Fuente

Con todos los miembros en perfecta alineacion y entendiendo claramente su propio papel
en el logro de esos Objetivos, ya que estan capacitados y alentados a trabajar juntos para
lograrlos, entonces el poder productivo de la organizacién seria 6ptimo™™. En ese orden de ideas
el objetivo u objetivos de la organizacion se cumplen en la medida de que se focalizan los

esfuerzos en hacer que la vision de la compafiia sea compartida, si cada uno de los componentes
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da el maximo en el desarrollo de su labor, lo mas seguro es que la compafiia crezca en todos los

sentidos.

Estrategias Corporativas

Para cumplir la visidn que se ha definido, se plantean por parte del mando corporativo del

negocio una serie de objetivos globales que permiten darle continuidad al negocio. Los objetivos

planteados son los siguientes:

Rentabilidad: Reducir el presupuesto en un 2%- Los negocios son rentables en la
medida que se mejora el manejo de los recursos asignados.

Cumplimiento de entregas: Cumplir al 100% el fill rate, el cumplimiento de las
entregas es parte fundamental para mantener el negocio activo y la actividad
comercial en constante crecimiento.

Reduccién de costos: Optimizar los recursos asignados- Este punto se enfoca en
optimizar los componentes que hacen parte de la operacion, es decir, consumibles,

materias primas y demas recursos necesarios para el funcionamiento del negocio.

Los objetivos globales de la organizacion se conectan con los objetivos que se desarrollan

a nivel administrativo en la compafiia Heller International. Con el fin de generar el enlace entre

el nivel gerencial y el administrativo, se generan una serie de objetivos estratégicos que a medida

que se desarrollen y se cumplan estaran contribuyendo y apuntando al cumplimiento de las metas

establecidas por el equipo gerencial.

Estrategias Administrativas

1. Lograr una produccidn sin accidentes: Este objetivo se relaciona directamente con

la rentabilidad, dado que la reduccion o eliminacion de la accidentalidad genera
ahorros en temas relacionados con indemnizaciones, cambios de personal, tiempo
de incapacidades, entre otros.

Reducir reclamos por calidad de producto: este objetivo esta relacionado
directamente con la satisfaccion del cliente es el indicador directo de crecimiento

de ingresos para cualquier organizacion o negocio.

39



Mejorar la eficiencia global de los equipos: el estado de la maquinaria y equipos
permite fabricar un producto con altos estandares de calidad y en el menor tiempo
posible.

Desarrollar competencias del personal: los colaboradores son quienes conforman
la compafiia y se encargan de la fabricacion de los productos, por ello se
desarrollan las competencias y habilidades del personal, con el fin no solo de
estandarizar y mejorar los procesos, sino también de generar motivacion en el
desarrollo de sus labores y vida cotidiana.

Cumplir el presupuesto de costo de produccion: cumplir el costo de produccion es
el resultado de elaborar los productos con lo necesario, reduciendo producto no
conforme, desperdicios y tiempos perdidos.

Mantener la seguridad de la cadena de suministro: la seguridad fisica y de toda la
cadena, garantiza el cumplimiento de la norma BASC y de estandares de
operacion.

Cumplir con las necesidades de producto: este objetivo se enfoca en fabricar a
tiempo y en las cantidades solicitadas por los clientes, para mantener los niveles

de producto en las tiendas.
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Objetivos Corporativos
De los objetivos planteados en el nivel administrativo se despliegan una serie de estrategias a nivel operativo que centran sus

metas en optimizar la operacion, de este modo se empieza a evidenciar el engranaje de los tres niveles de la organizacién. Basado en

lo anterior y en pro de hacer visible y entendible lo que se quiere desarrollar, se crea la siguiente figura que ilustra las interacciones de

las distintas estrategias planteadas en los niveles administrativos de la organizacion. Ver figura 17.

N RS < X
CUMPLIMIENTO DE REDUCCION DE
RENIASILDAD ENTREGAS CosTOS
NS~ N A4 N
P T o — e = i —E T =
N\ s N\ i \ 7 3 e
Lsgrar una Mantener la Curﬁplir con las Reddcir reclamos Mejorar la eficiencia Désarrollar Cumplir el
FINANCIERA produccién sin seguridad de la necesidades de por calidad de global de los competencias del presupuesto de costo
) accidentes cadena de suministro producto producto: equipos; personal; de qoducﬂ'én:
N/ NGRS e NEEE S N Ny s
7N A N L N L S 2 % e
CRECIMIENTO Y PROCESOS CLIENTE CLIENTE PROCESOS CRECIMIENTO Y PROCESOS
DESARROLLO INTERNOS INTERNOS DESARROLLO INTERNOS
A A S Mo oA N A N A N N A

Figura 17, Definicién de estrategias empresariales. Fuente:



La optimizacion de la operacion es sin duda parte fundamental que gestiona el

cumplimiento de los diferentes objetivos de la organizacion y él pone en marcha las distintas

estrategias planteadas.

Teniendo como base las etapas del mapa estratégico se plantean unas estrategias u

objetivos a nivel financiero, de clientes, procesos internos, crecimiento y aprendizaje. De cada

uno de ellos se desarrollan unos objetivos que, aunque son similares a los estratégicos, estos se

ejecutan a nivel operativo. Estos objetivos se explican a continuacion.

Estrategia Financiera

Reducir el costo unitario: El principio basico de esta medida es reducir los costos
unitarios. Para una cantidad dada de gasto, buscamos ofrecer un mayor nimero de
unidades, lo que reduce el costo unitario.

Incremento de ventas y clientes: En el desarrollo del mapa estratégico se pueden
encontrar diferentes relaciones entre las diferentes estrategias, en este caso se
encuentra una relacién con la reduccidn de reclamos por calidad de producto, en
la medida en que se tomen acciones para reducir la variabilidad y mejorar los
estandares de produccion, se podra brindar al cliente un producto con mayor
calidad y de acuerdo con su necesidad, generando mayor auge de compra.
Incrementar el margen neto aumentando los niveles de produccién: El margen
neto de la operacion se obtiene generando una serie de acciones en el proceso, en
donde se busca reducir la brecha entre el costo real y el esperado, esta estrategia
se desarrolla desde los niveles operativos, optimizando los recursos, reduciendo
las pérdidas generadas en toda la cadena de suministro.

Cumplir la ejecucidn presupuestal: Basicamente esta estrategia implica que los
recursos asignados no sobrepasen el limite establecido en cada una de las areas

del proceso productivo y se utilicen para los planes establecidos.

Estrategia Cliente

Entrega adecuada y oportuna: Esta estrategia define la entrega oportuna de los

productos solicitados por el cliente, es decir, las cantidades y referencias correctas
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en el tiempo correcto. Cumplimiento de planes de produccion y despachos de
producto.

Disponibilidad de los productos: Esta estrategia implica que los productos
realizados en la compafiia estén en los puntos de venta y el cliente no tenga
inconveniente en el momento de solicitar cualquier referencia, para ello se deben
garantizar los despachos a tiempo y con las cantidades adecuadas. Garantizar el
abastecimiento de los puntos de venta.

Disminuir nimero de reclamos por calidad de producto: Como se mencionaba
anteriormente, esta estrategia va de la mano con el incremento de clientes y de
ventas, debido a que un producto con estandares de calidad altos hara que el
cliente prefiera siempre este producto y generara un eco hacia otros clientes que
querrén usar el producto. Los altos estdndares de calidad, de proceso y de

producto abriran las puertas hacia nuevos mercados.

Estrategia Procesos Internos

Optimizar el uso de recursos asignados para la operacion: Esta estrategia busca
que se utilicen las raciones adecuadas para la fabricacion del producto, desde
materia prima, insumos, consumibles de operacion, herramentales, costos de
compra y logisticos, generando estandares de medicion y de consumo.
Aprovechamiento de la materia prima e insumos: Esta estrategia consiste en
identificar las pérdidas o consumos excesivos tanto de materia prima como de los
insumos para el desarrollo de la operacion, y generar acciones para mitigar dichas
perdidas, garantizando que los recursos se exploten al maximo.

Cumplimiento de la matriz legal: Esta estrategia se enfoca en el cumplimiento de
leyes, normas, reglamentos y todos los requerimientos que solicite el estado, el
departamento y las entidades gubernamentales para mantener en funcionamiento
la compafiia y que garantice que no hay una afectacion del ambiente ni de las
comunidades aledanias.

Optimizar el uso de recursos informaticos y sistemas de informacion existentes:
En la actualidad los recursos informaticos son parte fundamental para el

desarrollo de las compafiias y la comunicacion con diferentes comunidades, en
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este caso particular dichos recursos garantizaran la confiabilidad de la data,
permite la toma de decisiones a tiempo, analisis mas rapidos, desarrollos

estadisticos, captura de informacién on-line, entre otros aspectos.

En el siguiente diagrama (anexo A) se puede encontrar lo explicado anteriormente y sus

relaciones.

Estrategia de Aprendizaje y Desarrollo

Atraer desarrollar y conservar el talento hacerlos nuestros activos mas
importantes: Esta estrategia se enfoca en hacer que los colaboradores se sientan a
gusto en su lugar de trabajo, garantizando las condiciones Optimas para el
desarrollo profesional y personal, realizando capacitaciones continuas y
empoderando a los colaboradores para que sientan que son parte importante de la
organizacion.

Desarrollar una cultura de excelencia operacional: La excelencia operacional
implica ver la compafiia como un todo, en donde se pretende que todas las areas
de la compafiia y cada uno de sus trabajadores creen un flujo de valor sin
interrupciones, con una planeacién adecuada, garantizando la seguridad y
generando acciones en pro de la mejora continua de los procesos.
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Figura 18. Estrategias Nivel administrativo Heller International S.A.S Fuente:

Como se observa en la tabla anterior el objetivo estratégico de la organizacion es dar
continuidad al negocio de manera sostenible apoyado en las demas estrategias mencionadas. Las
estrategias deben ser medibles y gestionables en todos los niveles de la organizacion y para ello
se disefian una serie de indicadores que evidencian el avance de la compafiia en funcion del

objetivo global de la organizacion.

A continuacion, y en base a las estrategias mencionadas en parrafos anteriores se procede
con la construccion del anexo A (mapa estratégico), donde se explica el desglose, exponiendo la
relacion entre el nivel gerencial y el administrativo. Todo lo anterior se define partiendo de la
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necesidad objetiva de los lideres de la compafiia y se estructura en base a la metodologia Hoshin

apoyada en el libro Mapas estratégicos, que habla del desarrollo de distintas estrategias que

soportan los objetivos generales de la compafiia. Los objetivos en este caso especifico son tres:

rentabilidad, nivel de servicio y costos; en base a estos tres objetivos se definen y despliegan una

serie de estrategias que los apalancan y son gestionadas desde cada nivel de la operacién. Ver

INCREMENTO DE VENTASY
_ REDUCIR EL COSTO UNITARIO (e SR EL AR
NETO
ENTREGA ADECUADAY L0s
OPORTUNA PRODUCTOS RECLAMOS POR CALIDAD DE
PRODUCTO
OPTIMIZAR EL USO DELOS PROCURAR UN ALTO NIVEL
RECURSOS ASIGNADOS PARA DE FLEXIBILIDAD EN LA CUMPUR LA EIECUCION RESTROUTETERE
LAOPERACION ‘OPERACION
ATRAER, DESARROLLAR Y FORTALECER LA CULTURA DE OPTIMIZAR EL USO DELOS
CERENDIZAE CONSERVAR EL TALENTO, HACERLOS. CALIDAD Y DE CONTROL AMBIENTAL R URSGS IFGRMATICoSY
NUESTROS ACTIVOS GLOBALES DE LA COMPARIA T et

Figura 19. Mapa Estratégico de la empresa. Fuente:
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Cuadro de integracion de estrategias de toda la organizacion: En este cuadro de integracion confluyen todas las estrategias y objetivos
mencionados anteriormente, en donde se expone la interaccion que tienen y como aportan al cumplimiento de las metas planteadas por

la organizacion. Ver tabla 3.

Tabla 3

Integracién entre Cuadro de Mando Integral Corporativo y Cuadro de Mando Integral Operativo.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL CORPORATIVO

CUADRO DE MANDO INTEGRAL OPERATIVO

OBJETIVO GLOBAL: OPTIMIZACION DE LA OPERACION
ESTRATEGIA GLOBAL OBJETIVO GLOBAL OBJETIVOS HELLER PERSPECTIVA CMI ESTRATEGIAS HELLER
8. otro objetivo financiero de mediano - largo plazo- El
EBITDA el beneficio bruto de i antes;
Reducir el an de la de los gastos fi REDUCIR EL COSTO | INCREMENTO DE INCREMENTAR EL
RENTABILIDAD e 5. Cumplir el presupuesto de costo de produccién:| FINANCIERA UNITARIO VENTAS Y CLIENTES MARGEN NETO
cumplir el costo de produccién es el resultado de elaborar
los productos con lo necesario, reduciendo producto no
conforme, desperdicios y tiempos perdidos.
2. Reducir reclamos por calidad de producto: la calidad
del producto es la carta de presentacion de la compafiia y su
- . 3 T D
e coing pr st deciome | e | ADECoRDAY |PSPOMBIBADDE P L
7 Cumplir con las necesidades de producto: este OPORTUNA CALIDAD DE PRODUCTO

CUMPLIMIENTO DE
ENTREGAS

Cumplir al 100% el fillrate

objetivo se enfoca en fabricar a tiempo y en las cantidades,
solicitadas por los clientes, para mantener los niveles de|
producto en las tiendas.

6.  Mantener la seguridad de la cadena de suministro: la
seguridad fisica y de toda la cadena, garantiza el
cumplimiento de la norma BASC y de estandares de|

REDUCCION DE COSTOS

Optimizar los recursos
asignados

OPTIMIZAR EL USO
DE LOS RECURSOS

PROCURAR UN ALTO

MEJOR UTILIZACION

OPel'aC‘Ol'-‘- — . ROCESOS INTERNQ ASIGNADOS PARA HIMEL 05 CUMELIR LA EIECUCION, DE LOS ACTIVOS

3.  Mejorar la eficiencia global de los equipos: el estado| LA OPERACION FLEXIBILIDAD’EN LA PRESUPUESTAL FUOS

de la maquinaria y equipos permite fabricar un producto OPERACION

con altos estdndares de calidad y en el menor tiempo

posible.

1. Lograr una produccion sin accidentes: para el grupo DESARROLLAR UNA

MUSTAD COLOMBIA las personas son lo mds importante, r—— CULTURA DE

por ello, vela por la integridad de sus colaboradores. DESARROLL/’\R Y EXCELENCIA

s o del B CONSERVAR EL OPERACIONAL: OPTIMIZAR EL USO
" . FORTALECER LA FORTALECER LA DE RECURSOS

colaboradores son fqu\e.rjes conforman la compaiiia y se| CRECIMIENTO Y TALENTO, CULTURA DE CULTURA DE CALIDAD Y| INFORMATICOS E

encargan de la fabrlcaclo.n de \os. .productos, por ello se| APRENDIZAJE HACERLOS CALIDAD Y DE CONTROL AMBIENTAL INFORMACION

desarrollan las competencias y habilidades del personal, con NUESTROS CONTROL EXISTENTE

el fin 'no solo de estandarizar y mejorar los procesos, sino ACTIVOS GLOBALES AMBIENTAL DE LA

también de generar motivacion en el desarrollo de sus e

labores y vida cotidiana.

Fuente:
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Estructuracion y Evaluacion del Sistema

Como parte de la estructuracion y evaluacion del sistema, se encuentran los “circulos de
calidad” los cuales se conforman con personal involucrado en la operacion en cada uno de los
niveles. Estos grupos son encargados de gestionar, resolver problemas, proponer acciones de
mejora y tomar decisiones oportunas en pro del cumplimiento de los objetivos. Los circulos de
calidad tienen espacios de reunién, y controlan una serie de indicadores que apalancan la mejora
de su proceso. Dentro de toda la estructuracion del sistema de gestién de indicadores

encontramos tres tipos de encuentros.

Se plantea la realizacion de reuniones mensuales, semanales, diarias y de entrega de

turno, que funcionarian de la siguiente manera:

Reunién Mensual

e El personal encargado de realizar esta reunién son los lideres de produccion,
calidad, mantenimiento y Gestion Humana, acompafiados del Gerente general y el
planeador del proceso.

e Lareunidn se realiza la semana siguiente al cierre del mes

e Enesta reunidn se visualizan los indicadores mensuales y su cumplimiento con
respecto a las metas trazadas

e Se analizan las causas de las desviaciones

e Se plantean acciones que se ejecutan en el transcurso del mes.

e Duracion maxima de dos horas
Indicadores Reunién Mensual

El nimero de dias seguros: Este indicador permite conocer el nimero de dias en que no

han ocurrido accidentes y que el personal se ha mantenido seguro.

KPI Area Meta Responsable

# DE DIAS SEGUROS Planta Cero accidentes Jefe de Recursos Humanos
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El nimero de reclamos de producto: Este indicador es relacionado directamente con el

cliente, y permite conocer la opinion del cliente a cerca del producto y las acciones que se

pueden tomar para mejorar la calidad.

KPI Area Meta Responsable
# de reclamos por . .
producto Planta Max 10 Jefe de Calidad y Ambiental

El OEE: Eficiencia general de los equipos, el cual determina el tiempo y la calidad con la

que han trabajado los equipos durante el mes.

KPI Area Meta Responsable
% OEE Familia Escofinas 75% Jefe de Planta
Jefe de Mantenimiento

El avance de la matriz de habilidades: Este indicador determina el avance de los

entrenamientos realizados al personal y la efectividad de estos en el desarrollo de sus actividades

diarias.
KPI Area Meta Responsable
5 -
% Avanc_:g Matriz de Planta Min 90% Jefe de Recursos Humanos
habilidades

Costo del producto: este indicador mide los recursos utilizados para la fabricacion del

producto (energia, materia prima, personal, entre otros).

KPI Area Meta Responsable
Familia
Costo de producto - <100% del costo presupuestado Jefe de Planta
Escofinas
. %Costo de mantenimiento por unidad
Costo de producto Famll_la producida presupuestada 15% Jefe de -
Escofinas MAXIMo Mantenimiento
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El porcentaje de cumplimiento de BASC: Dado de la compafiia cuenta con certificacion

BASC, es de vital importancia para el desarrollo del negocio el cumplimiento de todas las

actividades relacionadas con esta.

KPI

Area

Meta

Responsable

% Avance actividades

BASC

Planta

100%

Logistica

El OTIF: ON TIME IN FULL, este indicador mide el cumplimiento de las entregas y

despachos.
KPI Area Meta Responsable
OTIF Planta 98% Jefe de Planeacion

Cumplimiento requerimientos legales ambientales: este indicador mide el cumplimiento

de los requisitos para mantener en operacion la planta.

KPI Area Meta Responsable
Cumpllml_el_wto de Matriz de Planta 100% Coordinadora de calidad
requisitos legales

El formato de seguimiento de los indicadores mensuales se muestra en la figura
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N SEGUIMIENTO INDICADORES
2019

11 0826TvO Reducir la dependencia de la mano de obra 2 CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CH)
12 NouBRE Mauriz de Habilidades 21RANGO 22CALIFICACION
13 vETA [s0%
0% 19%
1. INDICADOR 14 rormuLA romedio del avance de la matriz de habiidades de cada uno de los cargos.
15 UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje
20% 24% Medio
16 RESPONSABLE DEL CALCULO Y ANALISIS Lider pilar Desarollo de Habildades.
1.7 FuENTE OE DATOS share point (indicador cada una de la maices)
25% 35% Alto.
1.6 FRECUENCIA TOMA DE DATOS vensual
2019
3. DATOS DE LA VIGENCIA Enero Febrero Marzo |Abril Mayo [Junio Julio |Agosto Sep. Octubre Nov Dic 6. TOTAL
6.1 RESULTADO MENSUAL DE PUNZONADO 0% 0% % 0% 0% 2% 22%
Jo.2 RESULTADO MENSUAL DE CORTE Liva 0% 0% 0% 0% 0% 18% 18%
3.11 RESULTADO REAL MENSUAL DE LA PLANTA 0% 0% 0% 0% 0% 20% #DIVIO! #{DIVIO! #{DIVIO! #{DIVIO! 20%
|3.12. CUADRO DE MANDO INTEGRAL PERIODO Medio #iDIVIO! #{DIVIO! #iDIVIO! Medio
4_VARIABLES DEL INDICADOR 6. RESULTADO DEL INDICADOR
No. | NOMEREDELAVARABLE DESCRIPCION DE LAVARIABLE - 51 RESULTADO HENSUAL DE EMPAQUE
Para el avance de cada una de las marices se hace laf 2%
4 [Promediodelaance do cada i e | matoria de las competencias oblenidas / fotal de las| zon
competencias requeridas. 0
5.1 VALOR ACTUAL (Linea Base) 98% el
o feowo | e ot ure o oo o oenre o
o 7. ANALISIS Y CONCLUSIONES

JULIO: Recuerde el andlisis se desarrolla aplicando los siguientes temas:

1) Analisis cuantitativo: 3%

2) Principales actividades desarrolladas: Atraso en matrices de prensas, laminadoras, rectificado y mantenimiento y no avance en matrices de tambores y brillo, empaque y trefileria

3) Dificultades o problemas de brecha: Atraso en matrices de prensas, laminadoras, rectificado y mantenimiento y no avance en matrices de tambores y brillo, empaque y trefileria, personal con bajo interés
por eliminar GAP

4) Plan de accion para la mejora: Reforzar en reuniones diarias Ia lectura de las matrices y arboles, para generar motivacion y asi cerrar brechas.

Figura 20. Formato indicadores mensuales. Fuente:
Reunién Semanal

e El personal encargado de realizar esta reunion son los lideres de produccion,
calidad, mantenimiento y Gestion Humana

e Lareunion se realiza 1 vez por semana

e Se visualiza el estado de los indicadores semanales

e Se verifica la ejecucion de las acciones planteadas en la reunidon mensual

e Se plantean acciones para las desviaciones de la semana

e Duraciéon maxima de 1 hora
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Indicadores Reunién Semanal

Condiciones inseguras eliminadas: Este indica la reduccion de operaciones inseguras,

espacios y personas inseguros.

KPI Area Meta Responsable
Condiciones inseguras
. " Jefe de Recursos
eliminadas/condiciones Inseguras Planta 90%
Humanos
reportadas

Porcentaje de defectuosos: este indicador mide la cantidad de producto no conforme o

desperdicio que no cumple con los estandares de calidad requeridos.

KPI Area Meta Responsable
% defectuosos Planta Max 3.8% Jef;ﬁéf:r:'ti?d y

Disponibilidad: Este indicador mide la cantidad de tiempo que los equipos se encuentran

en operacion y la eficiencia de estos.

KPI Area Meta Responsable
% Disponibilidad (Pareto Afilado-Corte Lima- 90% Jefe de Planta
paradas) Punzonado-Endurecido ° Jefe de Mantenimiento

Cumplimiento de planes de entrenamiento: para cada area y operador mide el

cumplimiento del cronograma de entrenamiento establecido.

KPI Area Meta Responsable
5 —
% Cumpllmlen_to plan de Planta Min 90% Jefe de Recursos Humanos
entrenamiento
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Cumplimiento de consumos y costo de mantenimiento: Este indicador mide que el

consumo de cada uno de los insumos que se utilizan para la operacion sean los adecuados al

estandar.
KPI Area Meta Responsable
Suma de kg scrap /unidades 01237 Jefe de Planta
troqueladas Escofinas '
Costo de la OM abiertas y 100% Jefe de
cerradas ° Mantenimiento

Cumplimiento del plan de produccidn: Este indicador mide que las unidades fabricadas
sean las requeridas en el plan de produccion.

KPI Area Meta Responsable
Unidades producidas/ 0
unidades planeadas Empaque 98%

Jefe de Planta

Cumplimiento del plan de empaque: Este indicador mide que las referencias empacadas
cumplan con las solicitadas para los despachos.

KPI Area Meta Responsable
Referencias producidas/ 0
Referencias planeadas Empaque 98%

Jefe de Planta

Formato de control de indicador Semanal

Reunién Diaria

En la figura 21 se observa la configuracion de las reuniones que tienen frecuencia diaria.
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COLABORADOR
|

COLABORADOR
3

COLABORADOR
2

Figura 21. Conformacion de las reuniones diarias.

El personal encargado de realizar esta reunion son un operador experto de

mantenimiento, un inspector de calidad, un operador experto en seguridad y

un ajustador de produccién

La reunioén se realiza diariamente

Se analiza el comportamiento de los indicadores diarios

Se habla sobre novedades en el proceso productivo tanto de calidad,

mantenimiento, produccion y seguridad.

Se realizan acciones inmediatas para corregir desviaciones en el proceso

La duracién es maxima de 30 minutos

Indicadores Reunién Diaria

Los indicadores para medir son los siguientes:

KPI Area Meta Responsable
Unidades producidas turno/ Corte lima,
estandar de unidades por punzonado, afilado, 95% Operadores de produccion
turno endurecido
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KPI Area Meta Responsable
Unidades defectuosas / Corte Ilme}, 0 unidades L
. - punzonado, afilado, Operadores de produccion
unidades producidas - defectuosas
endurecido
KPI Area Meta Responsable

Unidades producidas turno/

Corte lima, punzonado, afilado,

estandar de unidades por - 95% | Operadores de produccion
endurecido
turno
KPI Area Meta Responsable
. Corte lima,
# de reportes de seguridad punzonado, afilado, 1 reporte de Operadores de produccion

realizados/ meta de reportes

seguridad por dia

endurecido
KPI Area Meta Responsable
Insumos consumidos/ Corte I'm"’}’ Cumplir estandar oA
, - punzonado, afilado, Operadores de produccion
estandar de insumos endurecido de consumos
KPI Area Meta Responsable
i 0,
Tiempo de paros por Corte lima, Rﬁgtsm';r?s ugrS/O
mantenimiento urgencia/ punzonado, afilado, manteﬁimier?to de Operadores de produccion
tiempo total programado endurecido

urgencia

El formato de indicador se muestra en la figura 22.
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GRAFICO ESTANDAR e ]

Planta Escofinas # Unidades por dia Afilado Planeador de produccién # Unidades por dia Afilado

T Tendenca Nomers e widod

Figura 22. Formato de indicador diario. Fuente:

Reunién de Turno

La realiza el personal que se encuentra en cada puesto de trabajo al finalizar y al
iniciar turno

Se analiza el comportamiento de rendimiento, desperdicio y paradas.

Se determinan acciones entre los dos colaboradores para reducir desperdicios,
paradas y aumentar el rendimiento.

El tiempo de duracion es maximo de 10 min

Desarrollo de acciones de acuerdo con el comportamiento del indicador

De acuerdo con el comportamiento de los indicadores antes mencionados se realizaran

acciones para la mejora, las cuales seran diligenciadas en el siguiente formato que se muestra en

la tabla 4.
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Tabla 4.

Formato para el seguimiento de actividades.

SEGUIMIENTO DE ACTIVIDADES

DESCRIPCION
o | e | oe | mesponsasLe | JORIGEN, | esravo | SECHA | EECHA
1
2
3
4
5
6
Fuente:

Desde el liderazgo del proceso se busca que los indicadores mensuales sean gestionados

desde los distintos niveles de la organizacion, es decir, los niveles gerenciales se enfocaran en los

indicadores mensuales, los niveles medios en los indicadores semanales y los niveles operativos

en los controles diarios, de esta forma incluso los colaboradores podran ejercer gestion sobre

estos diariamente incluso por turnos.

Enlace de los Distintos Niveles de la Organizacion

Con el desarrollo de la estrategia se veran directamente relacionados los distintos niveles

en pro del objetivo global de la organizacion. Ver figura 23.

INDICAD
ORES

ESTRATEGIAS

Figura 23. Engrane de estrategias con la gestion de los indicadores. Fuente:
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Para dar un soporte mayor al sistema se desarrolla con el area de informatica un sistema
de registro en Tablets, en donde se diligencian todos los registros de produccion, paradas,
producto no conforme, entre otras. Este sistema permite ver en tiempo real el movimiento de la
planta. Ver figura24.

Registros Planta

REPORTE CONTROL DE CONSUMIBLES PRODUCCION
[ ] [ -]
MEDICIONES CONSUMOS
T

Figura 24. Registros de produccion. Fuente:

La migracién de la informacion permitira dar un control a la informacion en tiempo real,
en donde se puede observar el comportamiento del proceso en cualquier momento del dia. Ver

figura 25.
_ OEE ESCOFINAS \ —

=
mrf[

CALY

<Y “‘x\

Q ¢ @VUU< 7 @a

Figura 25. Ejemplo de medicion del proceso productivo. Fuente:

33,65% 449
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Toda la organizacion se engrana y gestiona los procesos en pro de la mejora continua.

Conclusiones

La compafiia cuenta con una estructura bien conformada, su Vision y Misién son
claras y el mapa y directrices estratégicos son enfocadas siempre en la mejora
continua del proceso, ademdas cuenta con una estructura jerarquica solida.

Se encuentra que los indicadores que se miden no cuentan con una base de
estandares de proceso, de mediciones adecuadas en piso; ademas hay un
desconocimiento por parte de los colaboradores de muchas de las variables que
afectan cada uno de los indicadores estratégicos.

De ahi se hace necesario el establecimiento de estrategias que permitan la
adecuada interaccion de todos los niveles de operacidn y garanticen el
cumplimiento de los objetivos. En cuanto a los objetivos corporativos se
encontrd que no se tenia definida claramente, la forma en que los demas niveles
de la organizacidn contribuian en el cumplimiento de dichos objetivos y no
existian estrategias que gestionaran los mismos de forma continua

Con la propuesta desarrollada en el segundo objetivo, la definicion de las
estrategias planteadas sera efectivas en la medida en que se involucren todos los
niveles operativos y se desarrollen las competencias necesarias para gestionar los
mismos.

Las estrategias sin un objetivo claro no son gestionables; por ello se definen
indicadores para cada nivel que se enfocan en metas puntuales que contribuyen al
cumplimiento de los objetivos globales. Es claro que las personas son la base
para que todas las estrategias se gestionen correctamente e impacten
positivamente la operacion.

En cuanto a la estructura de la medicion y gestion de los objetivos e indicadores
de la compafiia, los momentos definidos para la gestion de los diferentes

indicadores permiten generar una participacion y continua de los colaboradores.
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Dentro de esta gestion se definen los tiempos, integrantes, roles y los objetivos de
cada reunion.

En general la participacion de los diferentes integrantes de la organizacion es de
vital importancia para dar continuidad al desarrollo del sistema de gestion de

indicadores.
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