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Objetivos

Objetivo General

Desarrollar un modelo de eficiencia operacional para el sector industrial colombiano que
abarque toda la cadena de suministro, la venta y la valoracién de la compafia en el mercado,

basado en el juicio de expertos, para mejorar la rentabilidad en el sector industrial colombiano.

Objetivos Especificos

1. Describir los modelos de excelencia operacional referentes en el mundo.

2. Describir las herramientas de mejora continua comunes de las diferentes areas del

sector industrial colombiano.

3. Definir indicadores por area de gestion que se deben medir para apalancar la mejora

continua en la Organizacion de acuerdo al juicio de experto.

4. Elaborar el formulario de medicién de madurez del modelo de excelencia operacional y

evaluarlo (prueba piloto).

5. Elaborar el formulario de evaluacion del modelo de excelencia operacional.

6. Ensenarle al lector como leer y evaluar el modelo.
7. Definir un perfil de cargo para la persona implementadora del modelo en companiias

del sector industrial.



4. Metodologia

¢ Identificacion, situacion actual en modelos de excelencia operacional.

¢ Planeacién, identificacion de las herramientas de mejora continua e indicadores para la

excelencia operacionales mediante encuestas de juicio de experto

e Elaboracioén del modelo de excelencia operacional.

e Evaluacion de la madurez del modelo en cinco empresas industriales de Colombia.
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Resumen

Los modelos de excelencia operacional han sido implementados por diversas empresas a
nivel mundial para guiar su proceder organizacional, poder perdurar en el tiempo y garantizar su
rentabilidad. Para el caso colombiano no se ha documentado ningin modelo propio de este tipo
del que se tenga registro, para promover la excelencia operacional en las empresas nacionales,
este trabajo busca realizar una revision bibliografica sobre los modelos de excelencia
operacional relevantes en la industria y apoyado en el juicio de expertos, desarrollar un modelo
de referencia para la busqueda de excelencia operacional, presentandole a las empresas un
modelo con sus respectivas herramientas de mejora e indicadores, sobre los cuales deben
trabajar para enfocarse en los resultados globales de la compafia, buscando maximizar las
ventas y no en eficiencias locales, permitiendo mirar la organizacién con un enfoque holistico y
entender las relaciones entre las diferentes areas y cdmo el trabajo entre éstas genera sinergias
en la organizacién para alcanzar el objetivo principal de toda empresa: generar mayor

rentabilidad a través de las ventas.

Aqui realizaremos una recopilacion de los diferentes modelos mas utilizados en el ambito
nacional e internacional lo cual nos permitird hacer una herramienta que permita identificar en

las empresas la posicion actual de su estado estratégico.

Este modelo también se utilizara como herramienta de diagnodstico y evaluacion para
revisar el grado de madurez que tiene una empresa entorno a la busqueda de la excelencia
operacional, donde se encontraran las oportunidades de mejora y, como realizar la iteracion
sobre el modelo y generar una mejora continua sistematica para las empresas del sector

industrial en Colombia.
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Keywords: Excelencia Operacional, Mejora Continua, Lean Manufacturing, DDMRP, Six

Sigma, Teoria de restricciones.

Introduccion

De acuerdo una investigacion académica reciente se encontrd que el éxito empresarial es
resultado de un esfuerzo consciente, sostenido y planeado para desarrollar excelencia
operacional. Las diferencias en excelencia operacional explican las de desempeio entre

companias y son mas grandes de lo que se cree (firm", 2023) [1].

El estudio se trata de la Encuesta Mundial de Gestién Word Management Survey-WMS,
por su sigla en inglés, realizada por académicos de las universidades de Harvard, MIT, London
School of Economics y Stanford. El proyecto ha entrevistado a gerentes de planta de mas de
15.000 empresas manufactureras, que tienen entre 50 y 5.000 empleados en 34 paises,

desarrollados y emergentes [2].

LA WMS mide lo que llamariamos “hacer la tarea” en las organizaciones. Y, ¢ qué es
“hacer la tarea”? La encuesta examina, a través de entrevistas telefénicas con los gerentes de
las empresas, el nivel y la consistencia entre corto y largo plazo de los objetivos; los incentivos
por desempeno, el entrenamiento de personal y el monitoreo mediante la recoleccién y analisis
de informacion del desemperio. Con estos datos se construye un indicador agregado de

excelencia operacional con rango entre 1 el mas bajo y 5 el mas alto [2].

De acuerdo a un estudio elaborado con la informacion reportada por los gerentes

colombianos indica un rezago respecto a companias en Alemania - Japén y Estados Unidos, lo
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cual no debe sorprender. Sin embargo, también hay atraso respecto a compafiias de otros
paises emergentes con ingreso per capita similar, como Brasil y China, e incluso en las
economias con la mitad del ingreso per capita de Colombia, como India o Nigeria. Igualmente,
es notable que en Colombia no existen empresas con un indicador valorado por encima de 4,

como si las hay en Brasil — China - India y Nigeria.

Las multinacionales localizadas en el pais no logran los niveles de excelencia operacional
que registran sus filiales en otros paises y excepto India. Colombia es la nacién en la que
existen mas empresas con el valor mas bajo: 1. En otra dimension, la WMS también mide la
percepcidn de los gerentes sobre su nivel de excelencia operacional; en el pais hay evidencia
de alta sobreestimacion del desempefio, es decir, se cree que se estan haciendo bien las cosas

y que no es necesario mejorar.

Estas mediciones del desempefio operacional preocupan porque se trata de una variable
que explica cerca de un tercio de las diferencias en el crecimiento de las ventas, las ganancias,

la productividad y la longevidad de las companias [1].

Segun las revisiones bibliograficas realizadas en mas de 15 bases de datos consultadas,
no existe documentacién sobre el uso en companias colombianas de un sistema de excelencia
operacional sistémico que trace el camino a recorrer para las empresas del sector industrial con

foco en la mejora continua.

Dada esta informacion, es de vital importancia generar un modelo que permita guiar al
sector industrial colombiano a alcanzar un alto grado de eficiencia operacional, para poder
competir en un mundo extremadamente competitivo y globalizado e incrementar los indices de

empleo y competitividad en el pais.
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1. Fundamentos Teoricos

Estos fundamentos tedricos se basan en cinco pilares; el primero sera la revision de los
conceptos de la excelencia operacional, el segundo sera la revision de los modelos de
excelencia operacionales mas comunes, luego de un analisis de estos modelos se estudia
como tercer punto, como se debe realizar un diagnéstico corporativo basado en el libro
(Diagndstico Corporativo: determinaciéon de estandares para la excelencia de (Dyer, 1998, mayo
1), [2], y segun éste se definen en cuarta instancia la explicacién detallada del modelo
operacional, el nivel de madurez, el nivel de excelencia operacional, en quinto lugar
explicaremos los casos pilotos evaluados para la validacién del modelo, como anexos se
colocan todas las definiciones de los indicadores y las herramientas de mejora para lograr la

definicion del modelo para la facilidad del lector.

1.1 ¢, Qué es la Excelencia Operacional?

La Excelencia Operacional es un término cada vez mas latente dentro de la industria. La
necesidad de las organizaciones por superarse, lograr sus objetivos y satisfacer las

necesidades de los clientes, las lleva, las empuja, a seguir métodos para lograrlo.

La excelencia operacional se ha definido de muchas maneras y todas estas definiciones
tienen en comun que conduce a una alta calidad, productividad y, a la entrega puntual de

productos y/o servicios competitivos a los clientes, principalmente a incrementar las ventas [3].

En la cultura de la excelencia operacional, la meta es alcanzar una forma de trabajo
donde se logren las metas y objetivos de manera continua; debe estar presente en todos los

niveles de la excelencia operacional, se basa en el involucramiento de todos los empleados, el
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trabajo en equipo y la busqueda constante de la mejora continua en toda la Organizacion. El
comportamiento de las personas esta fuertemente unido a la consecucién o satisfaccion de sus

necesidades y logro de sus objetivos personales.

La excelencia operacional tiene diferentes puntos de vista segun las fuentes bibliograficas
disponibles. Supone un tema abstracto para muchos estudiosos y se han desarrollado varios

modelos de excelencia operacional por los que las empresas pueden regirse.

Para algunos la excelencia operacional surge de la mano de Shingeo Shingo (1909-1990),
cuando en 1970 se le acredita haber creado y formalizado el cero control de calidad, que se
basa en la premisa de que los defectos se dan porque ocurren errores en el proceso: si existe la
adecuada inspeccién y si se toman las acciones necesarias en el lugar donde se pueden dar los
errores, entonces no habra defectos. Para ello Shingeo Shingo afirmé que se debian realizar
inspecciones en la fuente, auto chequeos y chequeos sucesivos, como técnicas de inspeccion

de la maquinaria empleada [4].

Taichi Ohno (1912 1990) ha sido otro de los impulsores de la excelencia operacional, ya
que disend el sistema de produccién Just in Time (JIT). Este sistema de organizacién de la
produccién para las fabricas permite aumentar su productividad, reducir el costo de la gestion y
por pérdidas en almacenes, debido a acciones innecesarias. De esta forma, Taichi Ohno afirma
que no se produce bajo suposiciones, sino sobre pedidos reales. Una definicién del objetivo de
Just in Time seria: producir los elementos que se necesitan, en las cantidades que se

necesitan, en el momento en que se necesitan [5].
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El fundador del Kaizen Institute, Masaaki Imai (1930), es un tedrico organizacional y
consultor de gestion, que trabajo en la gestion de calidad, especificamente en Kaizen. Kaizen
significa mejora o cambiar para mejor, lo cual se refiere a las practicas que se centran en la
mejora continua de los procesos de fabricacion, ingenieria y gestion empresarial. Imai reconocié

que Kaizen comienza con la deteccion de las necesidades y problemas [6].

Los origenes de la excelencia operativa se remontan al texto fundamental de Treacy y
Wiersema (1995) titulado “Disciplina de los lideres del mercado” [7], que sostiene que las
organizaciones no pueden tener éxito si intentan ser todo para todas las personas. Como
resultado, proponen tres disciplinas centrales distintas que las organizaciones, las cuales se
pueden utilizar para combinar su modelo operativo y su propuesta de valor. Las tres disciplinas
centrales se identifican como excelencia operativa, liderazgo de productos e intimidad con el

cliente.

La excelencia operativa se describe como la estrategia para las organizaciones que se

esfuerzan por ofrecer una combinacién de calidad, precio y facilidad de compra y servicio que

ninguna otra organizacion en su mercado o industria puede igualar. Los autores se refirieron a

Walmart como una empresa que personificaba la excelencia operativa en ese momento.

Dahlgaard y Dahlgaard definieron posteriormente la excelencia operativa utilizando "las 4P" [8]:

» Personas excelentes, que establecen,

* Excelentes alianzas (con proveedores, clientes y la sociedad) para lograr,

» Excelentes procesos (procesos comerciales clave y procesos de gestion) para producir,

» Excelentes productos, que pueden deleitar a los clientes.
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Segun Hammer, el término excelencia operativa, 0 mejora operativa, “se refiere a lograr
un alto rendimiento a través de modos de operacién existentes: garantizar que el trabajo se
realice como debe ser para reducir errores, costos y demoras, pero sin fundamentalmente
cambiar la forma en que se realiza ese trabajo” [9]. Asi, se refiere a ser de la mas alta calidad y

desempeno en todas las operaciones del negocio.

La excelencia operativa ha sido definida por el Instituto para la Excelencia Operacional
como lograr un estado en el que cada empleado pueda ver el flujo de valor y arreglar ese flujo
antes de que se descomponga [10], mientras que el Instituto Shingo (2013, p. 9) lo define como
“una consecuencia de aplicar practicas a nivel empresarial basadas en principios clasificados
en cuatro dimensiones: Cultura, Mejora Continua de Procesos, Alineamiento Empresarial y

Resultados” [11].

Si bien no definen la excelencia operativa, varios autores la ubican dentro de la tipologia
de Treacy y Wiersema (1993) de tres estrategias para un valor superior para el cliente:
Liderazgo de Producto, Excelencia Operativa e Intimidad con el Cliente [7]. Estas definiciones
son muy amplias, pero tienden a centrarse en los facilitadores y principios mas que en una
definicion precisa de los constituyentes. En esencia, la excelencia operacional es un conjunto
de herramientas, tales como DDMRP, value stream mapping, Teoria de Restricciones (TOC),
lean management, Six sigma, entre otros; que las organizaciones tienen que aplicar para
conseguirla segun el autor Luis Amendola, consultor en las areas de asset management, project
management, facility management, shutdown & overhaul, maintenance management y reliability,
la excelencia operacional requiere que las empresas maximicen la eficiencia y rentabilidad de
sus operaciones, a través de un excelente control y un valor maximo de unidad de negocios de

todos sus activos industriales [12].
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Segun el autor, la clave para hacer frente a todos los objetivos, pasa por capacitar a los
activos mas importantes de una organizacion: técnicos, ingenieros, gerentes y directivos. Por lo

tanto, define la excelencia operacional entorno a cinco temas fundamentales:

- Excelencia de los Procesos

- Excelencia de los Activos

- Excelencia de las Personas

- Excelencia del Negocio

- Excelencia en el Medio Ambiente y la Seguridad

Estos cinco componentes, para el autor, son fundamentales y proporcionan el alcance y el
modelo de madurez para alcanzar la excelencia operacional.
2. Modelos de Excelencia Operacional
A continuacion, se muestran los modelos de excelencia operacional que seran
revisados:

Figura 0. Modelos de excelencia operacional evaluados

OEM Amendola Chevron Dupont Boston Scientific EFQM Milliken Shingo

Realidad Compleja

O atatisas tacatenss i Compies pasiny
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2.1 El modelo de excelencia operacional OEM: Figura (1) muestra como se debe unir el
business plan, el risk management y la tecnologia, para generar valor. Para conducir a la
organizacién hacia la excelencia operacional, hay que alinear las tres areas antes citadas; por
tanto, la excelencia operacional se presenta como un paraguas, que recoge todo el conjunto de
ideas. En este modelo las tres lineas transversales relacionadas al business plan, risk
management y la tecnologia, caen en cascada con apoyo en la tecnologia para el desarrollo de
los procesos, de tal manera aumentar la productividad y el uso de los datos. Estas tres areas se
retroalimentan entre si y como variable compartida, éstas se soportan por la organizacion
cultura, roles, resiliencia y el proceso de toma de decisién.

Figura 1. Modelo de Operational Excellence Management "OEM".

OPERATIONAL EXCELLENCE

Asset Management

> Business Plan —
-
Stakeholders ) l =
l EI ID!G|ID —

S5

. Risk Management 1

\
Seguimiento
Control

Improve

)

Organizational, Roles, Resilience & Decision Making

Fuente: (Amendola L. 2009)

2.2. Modelo Chevron: desde la petrolera Chevron, construida en 1911 en California,
proponen un modelo (Figura 2) enfocado al objetivo de lograr un lugar de trabajo sin incidentes
y libre de lesiones y, para ello, definen las siguientes areas de atencion: seguridad de procesos,
seguridad y salud personal, cuidado del medio ambiente, confiabilidad y eficiencia. Definen la
excelencia operacional como un factor critico para el éxito empresarial y una parte clave de su

estrategia de ejecucion [13].
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Figura 2. Modelo de Excelencia Operacional Chevron Corporation

Vison Excelencia

Operacianal CLASE MUNDIAL

Objetivos L " .
Lograr un lugar de trabajo sin incidentes y libre de lesiones

Promover una

fuerza de trabajo ) Oper_ar con Identiﬂcafr y mitigar Utilizar de manera
sana y mitigar los _mteg)ndad de los riesgos eficiente los
riesgos de salud activos lideres en la ambientales y de recursos naturales
laboral significativa industria y la seguridad de los y los activos
fiabilidad procesos

Espectativas

Procesos y Seguridad y

estindares  salud personal Confiabilidad Seguridad del  Cuidado del medio

proceso ambiente

Eficiencia

Fuente: Chevron, Sistema de Gestidn de Excelencia operacional. Consultado: jun. 13,

2023. https://www.chevron.com/search?q=sistema+de+gesti%C3%

2.3 Modelo de Dupont: (Figura 3), la gestion de la excelencia operacional se desarrolla
como un sistema integrado, que impulsa la productividad empresarial mediante la aplicacion de
practicas y probados procedimientos, segun: productividad de los activos, efectividad de capital
y gestidn de riesgos de operaciones. Su sistema de gestion integrado se puede aplicar a las

instalaciones existentes, nuevas instalaciones y ampliacion de las instalaciones [14].

Figura 3. Modelo de Excelencia Operacional segun Dupont


https://www.chevron.com/search?q=sistema+de+gesti%C3%25
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. T

! EXCELENCIA OPERACIONAL [
Sistema Integrado de Gestién i

Organizacion — Roles y Responsabilidades — Estandares
Directrices — Practicas — Procedimientos — Auditorias

Productividad Efectividad de Gestion de Riesgos
de los activos capital de Operaciones

Mantenimiento y
fiabilidad del sistema
Capacidad de fabricacién
Optimizacién energética
Infraestructura de
instalaciones

Integridad mecanica
Calidad del producto y
control de procesos

Planiticacion empresarial
Planificacion de
instalaciones

Planificacién de proyectos
Implementacion de
proyecto

Puesta en marcha y
operaciones iniciales
Practicas de mejora —valor
Eficacia contratista

Sistermas técnicos de
seguridad e instalaciones
Eléctrico

Incendio y explosion
Ambiental
Administracion de
productos

Distribucion

Salud ocupacional e
higiene industrial

Planificacion de
apagado/giro

Fuente: Dupont. excelencia operacional sistema integrado de gestion. Consultado: jun. 19,

2023. https://www.dupont.com/

2.4 Modelo Boston Scientific: se ha desarrollado un modelo de excelencia operativa en
Galway, Irlanda [15] que aborda algunos problemas que los gerentes de la empresa habian

identificado durante la ultima década, a saber:

* Hay una proliferacion de modelos y conceptos que contribuyen en parte a describir la
Excelencia Operacional, pero falta un modelo de transformacion global Unico que identifique
claramente todos los elementos necesarios para implementar y sostener la excelencia

operativa.

» Hay una falta de claridad sobre la interdependencia critica de los elementos necesarios

para la Excelencia Operacional.


https://www.dupont.com/
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* Existe una tendencia a confiar excesivamente en la comprensién del panorama general

propiedad de los consultores y en su conocimiento experiencial tacito.

Era evidente que ningun modelo/método identificaba todos los elementos necesarios para
implementar y mantener la excelencia operativa. También se hizo evidente que el conocimiento
colectivo a través de una variedad de modelos y metodologias separados, podria resumirse en
un unico modelo unificado de Excelencia Operacional que se centrara en la transformacion de

la vision de la Organizacion en resultados (Figura 4).

Este modelo se centra en la alineacion de la visiéon para ofrecer resultados a través de
productos y tecnologias, relaciones con proveedores y socios, mediante la utilizacion y el
desarrollo de habilidades y capacidades para utilizar un conjunto interrelacionado de

herramientas y sistemas con métricas y controles apropiados.

Todo esto esta respaldado por una cultura y una mentalidad de mejora e impulsado por
una estrategia, un conjunto de objetivos comerciales respaldados por valores y principios sobre
una base de liderazgo y gestion del cambio. El modelo es dinamico ya que hay dos circuitos de
retroalimentacioén, el primero hacia la estrategia y los objetivos y el segundo hacia el

liderazgo y el cambio. El conjunto es un enfoque sistémico para la excelencia operativa.
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Figura 4. Modelo Boston Scientific

Continuous Improvement

Strategy & Goals
Values & Principles
+H \l‘DOIs IHR Liinnibiziiiiiiiiiiiy HHHHH

LT —
---------------------------------- & ¥ Results

Leadership

Change Management

Continuous Improvement

Fuente: Boston Scientific Galway. Modelo Excelencia. Consultado en: jun. 19, 2023.

https://www.bostonscientific.com/en-US/Home.html

2.5 Modelo EFQM: en este modelo de excelencia, la gestion de la calidad total ayuda a
afrontar el reto del cambio de la cultura y funcionamiento de las organizaciones, necesario para
conjugar la provision de servicios orientada a las necesidades y expectativas de los usuarios y a
los correspondientes clinicos en la gestion, superando el dilema entre profesion y gestion, para

conseguir una mayor eficacia y resultados globales.

El modelo EFQM de excelencia esta compuesto por nueve criterios, diferenciandose
claramente dos partes: el grupo formado por los agentes facilitadores y el grupo de resultados.
La premisa establecida por el modelo explica cémo los agentes facilitadores son los
determinantes de los resultados alcanzados. A pesar de la incertidumbre y dificultades que la
implantaciéon del modelo puede originar, las organizaciones que lo han implantado, animan a

extender su utilizacion [10].
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Figura 5. Modelo de Excelencia EFQM
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Fuente: EFQM. “Modelo de excelencia EFQM”. Accedido: jun. 12, 2023. Disponible en:
https://efqm.org/es/the-efgqm-model/

En el articulo se argumenta que una definicion general no puede ser promulgada por el
estado ideal de la excelencia operacional. Una evaluacion individual de cada planta es
necesaria. De este modo, cada organizacion debe adaptarse a los cambios de criterios y su
interaccion con el futuro y, reconoce que la capacidad de adaptarse con el tiempo es un criterio

clave de la excelencia [16].

2.6 Modelo Milliken: desde su fundacién en 1865, el compromiso con la mejora continua y la
seguridad ha sido el base del éxito de Milliken & Company. El énfasis consiste en la fabricacion

y los negocios.

Los procesos comenzaron después de que los asociados de Milliken estudiaran las
palabras de W. Edwards Deming y la posguerra, los esfuerzos de recuperacion econdémica en
Japon. Como resultado, la empresa amplioé su enfoque en calidad, servicio, pruebas e influencia

global.
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Durante mas de una década, Performance Solutions de Milliken ha aprovechado las
mejores soluciones de su clase, practicas para ayudar activamente a las empresas a lograr un
mayor retorno de la inversion al optimizar su funcionalidad operativa. Al igual que otras
estrategias de gestion empresarial, como Six Sigma y Lean Manufacturing, el Milliken
Performance System ayuda a las empresas a aumentar la productividad, la calidad, seguridad y
eficiencia. La distincion del Milliken Performance System, sin embargo, es que cambia toda la
cultura empresarial involucrando a todos, lo que resulta en un desarrollo a largo plazo, holistico

y sostenible.

Figura 6. Milliken Performance System
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Fuente: Milliken. Modelo de excelencia operacional Shingo. Disponible en:

https://www.milliken.com/-/media/milliken/blogs/psbym/psbym-ga-article.pdf.


https://www.milliken.com/-/media/milliken/blogs/psbym/psbym-qa-article.pdf
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2.7 Modelo de Excelencia Shingo: crea una ruta sostenible hacia la excelencia
operacional basada en principios que se siembran en cada empresa para llevarla a obtener

mejores resultados.

En lugar de probar con técnicas, metodologias y herramientas de forma aislada, el modelo

primero crea las bases para la sostenibilidad de la excelencia.

El Modelo Shingo nace de la necesidad de expresar en una imagen visual los principios y

elementos vitales para desarrollar la excelencia operativa en una Organizacion.

Es un modelo predictivo que guia a las empresas y a las personas en su camino hacia la
excelencia, fue construido por el Instituto Shingo con las ensefianzas del Doctor Shingeo Shingo

y la experiencia de cientos de empresas con modelos de excelencia operativa de clase mundial.

El modelo se basa en tres revelaciones, las cuales han sido implementadas a través de

afos y afnos de practica de las mejores empresas del mundo [11].

Estas tres revelaciones son:

e Los resultados ideales requieren comportamientos ideales.

e Las creencias y los sistemas impulsan al comportamiento.

e Los principios nos conducen a un comportamiento ideal.
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Para entender estas revelaciones es necesario describirlas como una secuencia que
construye un ideal: los resultados ideales, es decir, aquellos que estan alineados, son

excelentes y perdurables en el tiempo; requieren comportamientos ideales.

Una empresa o persona desarrollara comportamientos ideales en la medida que tenga un

objetivo definido y sistemas para trabajar consistentemente hacia el objetivo.

Finalmente, la orientacion y el combustible para actuar consistentemente con

comportamientos ideales se encontrara en los principios o valores internos.

Los principios son mas poderosos que las reglas dentro de la Organizacion.

Los 10 principios del Shingo son:

1. Respeto a cada individuo.

2. Liderar con humildad.

3. Buscar la perfeccion.

4. Asegurar la calidad en la fuente.
5. Mejorar el flujo y el sistema.

6. Abrazar el pensamiento cientifico.
7. Enfoque en el proceso.

8. Pensar sistémicamente.

9. Crear constancia de propésito.

10. Crear valor para el cliente.
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Figura 7. Modelo de Excelencia de Shingo

Fuente: Instituto Shingo. “Modelo de excelencia Shingo”. Accedido: jun. 13, 2023.

Disponible en: https://shingo.org/.

2.8 Modelo de excelencia operacional en ambientes complejos: documentado en
Innovation in Operational Excellence in a Complex Environment1 René Pellissier
Department of Business Management, University of South Africa, Pretoria, South Africa,
PICMET 2009 Proceedings, August 2-6, Portland, Oregon USA © 2009 PICMET [18] produce un
buen aproximado de un modelo empresarial donde la innovacion y la complejidad estan
interrelacionadas con respecto a su impacto en el servicio, la estructura, el proceso o el

producto.

La innovacion organizacional de proceso, producto o servicio dentro de un entorno
complejo permite la excelencia, mientras reconoce posibles divergencias ambientales, sociales,

factores econémicos, empresariales y una inestabilidad continua.


https://shingo.org/
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El pensamiento de gestion moderno implica que cualquier innovacion o la actividad de
disefio debe llevarse a cabo dentro de una realidad compleja mientras se mantiene la alineacion
con la intencién y los objetivos estratégicos. La innovacion, en el disefio de operaciones en

ambientes complejos, es desafiante y todavia esta relativamente inexplorado.

Esta investigacion se basé en una revision de la literatura y la brecha resultante entre el
modelado lineal aceptado y las complejidades emergentes experimentadas. Un marco para el
que se presenta el desarrollo de un modelo de excelencia operativa que resalta la creciente

importancia de las operaciones y la excelencia operativa en el disefio.

El modelo vincula la estrategia, la definicion del producto/servicio y la estructura de la
Organizacion para desarrollar organizaciones resilientes en términos de funcién y forma. El
marco analiza el disefio de la estructura, la consecuente especificacion del puesto de trabajo y

la alineacién con las personas.

Los sistemas de planificacién, disefio, mejora y medicion estan en su lugar. Uno de los
resultados del modelo es la continuidad del negocio. Inteligencia, que tiene retroalimentacion y
resultados. El foco esta en innovacion que resulta en resiliencia y flujos de informacion dentro

de un entorno complejo.
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Figura 6.A model for Operational Excellence in a complex reality
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Fuente: René Pellisier. Innovation in operational excellence in a complex environment.

September 2009. Disponible: https://www.google.com/search?qg=innovation+in+.

2.9 Analisis de los Modelos de Excelencia Operacional. El resultado de las
revisiones de los modelos de excelencia operacional deja unos modelos bastante efimeros
donde se esboza de manera generalizada como estas companias o instituciones tratan de
alcanzar su eficiencia operacional, son modelos en los cuales no se relacionan: ni indicadores,

ni herramientas, que es lo se pretende desarrollar en la elaboracion de esta tesis de grado.

Estos modelos permiten una interpretacion subjetiva de los indicadores de acuerdo a la
necesidad y el sector de la compafiia en la que se desee implementar la mejora. En el modelo
se pretende dejar la subjetividad de estos modelos y trabajar de manera mas sistematica y

holistica con indicadores y herramientas de mejora puntuales para cada area de la compaiia.


https://www.google.com/search?q=innovation+in
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3. Diagnéstico Corporativo

El modelo de Diagndstico Corporativo es un enfoque practico que ayuda a los gerentes y
los equipos administrativos a focalizarse en lo que las companias deberian hacer para ser mas
competitivas y, generar una secuencia de implementaciéon que comienza con la revision de
donde se encuentra ahora y hacia donde sistematicamente se quieren dirigir los objetivos a
largo plazo del negocio, basados en el proceso de renovacién del negocio que se presenta en
la Figura 9 donde se imagina el futuro, se analizan las capacidades Core del negocio, se revisa
y se despliega la visién, para poder implementar el desarrollo de la estrategia del negocio, en la

cual se debe ejecutar el Diagnéstico Corporativo.

Figura 7. Business Renewal Process

Fuente: Constance E. Dyer, Thomas L. Jackson. Diagnostico Corporativo: determinacion

de estandares para la excelencia, 1 de mayo 1998, edicion en inglés, pag. 70.


https://www.amazon.com/-/es/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=Constance+E.+Dyer&text=Constance+E.+Dyer&sort=relevancerank&search-alias=books
https://www.amazon.com/-/es/s/ref=dp_byline_sr_book_2?ie=UTF8&field-author=Thomas+L.+Jackson&text=Thomas+L.+Jackson&sort=relevancerank&search-alias=books
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Este Diagnéstico Corporativo se basa en las siguientes cuatro etapas basicas segun el
modelo de (Diagndstico Corporativo: determinacién de estandares para la excelencia de

Thomas L Jackson y Constance E Dyer, 1 de mayo 1998, edicion en inglés, pagina 70 [19].

1. Preparacion
2. Visita a la planta o instalaciones
3. Analisis, evaluacion y diagnéstico

4. Reconocimiento de los logros

La organizacion se puede catalogar en los siguientes cinco niveles de aprendizaje
organizacional que ayuda a medir y evaluar el rendimiento y mejora de la organizacion de esta

manera, los cuales se utilizaran en la medicion:

Nivel uno: Excelencia

Nivel dos: Madurez

Nivel tres: En desarrollo

Nivel cuatro: Iniciacion

Nivel cinco: Produccion Masiva

De acuerdo a la experiencia de los autores, se identificaron nueve areas de aprendizaje
organizacional que las compafiias deberian medir y desarrollar para asegurar su sostenibilidad,

las cuales se muestran a continuacion:
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Key

Zero-Waste Goal

Relation to Profit

1. Customer focus

Zero Customer

dissatisfaction

Customer input and feedback assures quality

Customer satisfaction supports sales

2. Leadership

Zero misalignment

Direction and support the development improves

cost, quality, and speed

3. Lean organization

Zero bureaucracy

Team-based operations reduce overhead by
eliminating bureaucracy and ensuring Information

flow and cooperation

4. Partnering

Zero stakeholder

dissatisfaction

Flexible relationships with suppliers’ distributors,

and society improve quality, cost, and speed

5. Information architecture

Zero lost Information

Knowledge required for operations is accurate and

timely, thus improving quality, cost, and speed.

6. Culture of Improvement

Zero wasted

creativity

Employee participation in eliminating operations

waste improves cost, quality an

7. Lean Production

Zero non-value-

adding work

Total employee involvement and aggressive waste
elimination promote speedier operations and

eradicate inventories

8. Lean Equipment

Zero failures, zero

Longer equipment life and design improvement

management defects reduce cost. Meticulous maintenance and
equipment improvement increase quality. Absolute
available and efficiency increase speed

9. Lean engineering Zero lost opportunity | Early resolution of design problems with

customers and suppliers significantly reduces cost,

while improving quality and cycle time.

Tabla 1. Areas Modelo diagnostico corporativo

Estas areas seran tenidas en cuenta en el modelo a construir para determinar los puntos

de control y la mejora en los aspectos anteriormente mencionados [19].

Y aunque los resultados numéricos son importantes los gerentes también deben reflejar

estos tres criterios:
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1. Uso sistematico de los métodos de clase mundial.
2. El desarrollo de métodos a través de la compaiia.
3. Integracién funcional a través de las areas de la compafiia en sus métodos y

administracion.

De acuerdo al Diagndstico Corporativo se presentara el patron a desarrollar el Modelo de

Excelencia Operacional para el sector industrial colombiano.

4. Modelo de Excelencia Operacional para el sector industrial colombiano

Para la elaboracion de este modelo se utilizaron juicios de expertos para los cual se
seleccionaron 5 profesionales por area, 16 areas en total, para 80 encuestas en total, los cuales
contaban con mas de 5 afios de experiencia en cargos de coordinacion, jefatura, gerencia o
direccion dentro de empresas del sector industrial colombiano. A los cuales les presento una
lista de indicadores y herramientas para que calificara de 1 a 5 segun fuera la importancia
dentro de su area de trabajo siendo 5 la mayor calificacién y 1 la menor, y si tenia otro indicador
o herramienta que consideraban importante que por favor lo escribiera, ademas de los
indicadores cual le permitia tener mas control sobre resultados de la misma; a esta calificacion
se le asigno un peso y se colocaron dentro del modelo, los indicadores y herramientas que
estuvieran una calificacion superior a 15 puntos en la evaluacion, de la suma total de los
encuestados fueron incluidos dentro del modelo, ademas del criterio del autor para el
relacionamiento de las herramientas y los indicadores con las demas areas de gestion para la
consecucion de los resultados, como resultado realizaremos una presentacion por area de los
indicadores y herramientas de mejora. De acuerdo al juicio por parte de los expertos se
realizara una revisidn metodoldgica de las herramientas de mejora y los indicadores basicos

asociados a cada una de las areas principales de la organizacion; no con esto expresando que
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estas herramientas no se puedan utilizar en otras areas o que existan otros indicadores, sino

con el fin de darle un orden metodolégico, de acuerdo a la concepcion del autor.

4.1 Gerencia

Objetivo Principal: Mantener la compania y la rentabilidad en el tiempo.

Dado que el objetivo principal de la gerencia es mantener la estabilidad y la rentabilidad en el
corto, mediano y largo plazo se realizé una encuesta a 5 gerentes generales donde se les
pregunto sobre un listado de herramientas de mejora e indicadores principales que, de acuerdo
a su experiencia, cuales de estas eran mas adecuadas para conseguir el objetivo principal de su

cargo, sobre la cual se obtuvo la siguiente respuesta:

# Area # Herramientas Objetivo # Indicadores
1 | Planeacion Estratégica Definir el norte de la compafiia 1 |Ventas
2 Balance Score Card Evaluar el comportamiento de la organizacion 2 |Ebitda
3 DOFA Analizar las oportunidades, debilidades, fortalezas y amenazas 3 |OTIF
4 Anilisis Pestel Andlisis macroecondmico con temas ecoldgicos y ambientales
5 Hoshin Kanri Definir la estrategia del largo, mediano y corto plazo con objetivos
1 Gerencia 6 SMART Definicion de objetivos concretos
7 PHVA Seguimiento sistematico de los objetivos y planes estratégicos
8 TOC Identificacion y expansion de las restricciones de la cadena
9 Value Stream Map Identificacién de actividades que no agregan Valor
10 Océano Azul Encontrar un mercado no disputado.
11 Capacidades VRIO Proporcionar una ventaja competitiva en el mercado
12 Analisis Porter Revisar el nivel de competencia dentro de la industria

Tabla 2. Gerencia.

Los indicadores y las herramientas fueron las que obtuvieron mas de 15 puntos de
votacion, las cuales fueron incorporadas en el modelo de excelencia operacional del sector
industrial colombiano, las definiciones de las herramientas de mejora del area de la gerencia
estan descritas en el anexo A, por tanto en el modelo asi se veria la organizacién de las
herramientas, teniendo la siguiente convencion para todo el modelo: recuadro rojo haremos
referencia a herramienta de mejora, recuadro rosado se referira a explicacion de la herramienta,
recuadro negro; pasos de la herramienta para su aplicacion, los textos en blanco, se referira al
area de la que hacen parte las herramientas y los indicadores, los recuadros verdes hacen

referencia a los indicadores y las flechas muestran las relaciones entre indicadores y
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herramientas entre las diferentes areas de la compafiia, quedando asi el area de gerencia para

nuestro modelo:

Figura 10. Gerencia
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Como se interpreta el modelo para la gerencia: la herramienta principal de la gerencia es
la planeacioén estratégica de la organizacion y para ejecutar esta tiene varias opciones de
acuerdo al sector de la compainia, a lo que quiera realizar foco y a su posicion en el mercado,
en su orden caracterizamos las herramientas asi: debemos definir una planeacién estratégica
que tenga objetivos en el corto, mediano y largo plazo esos objetivos deberian ser definidos
usando la metodologia SMART, para que sean alcanzables y claros para toda la organizacion,
ademas utilizando la herramienta Hoshin Kanri, que nos ensefna a desplegar estos objetivos
hacia toda la organizacion para que todos estemos alineados y trabajemos hacia los mismos
resultados corporativos, y el proceso de revision de los objetivos y sus cumplimientos pueda ser
revisado a través de la herramienta PHVA para modificar los objetivos si es necesario o generar
un plan de accion donde se logre dar seguimiento y tomar acciones para corregir el rumbo de la
organizacion si asi lo amerita, si tu organizacion no tiene claro en el mercado sus debilidades
oportunidades, fortalezas amenazas, seria una excelente opcion utilizar esta herramienta antes
definir una planeacion estratégica, si por el contrario tu compania esta un poco mas madura y
tienen dificultades para ampliar su espectro de ventas y nuevos productos seria recomendable
utilizar las estrategias de océano azul, analisis de Porter y capacidades VRIO para poder

potencializar su capacidad de expansion comercial, estas tres herramientas no estan incluidas
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en el modelo, pero si se definen en el anexo A por si el lector esta interesado en conocer mas
sobre ellas, de acuerdo a los madurez de la organizacién y tu enfoque estratégico de los
recursos siempre es recomendable utilizar teoria de restricciones para identificar donde esta el
cuello de botella de la area o el proceso que esta siendo restriccion para alcanzar los objetivos
corporativos y ponerle foco a través de esta herramienta, y si es necesario utilizar la
herramienta de value stream map para identificar que actividades no te estan agregando valor
ya sea dentro del area identificada como restricciéon, o dentro de la organizacién para conseguir

los resultados esperados.

Si tu compania esta relacionada con temas de sostenibilidad, ambientales y legales es
recomendable el uso de la herramienta PESTEL para poder tener en cuenta estas areas de la

organizacién que son generadoras de oportunidades comerciales.

La seleccion de la herramienta depende en gran medida del conocimiento que tenga el
gerente o la junta directiva de su organizacién y la madurez de la misma, ya que luego de tener
definidos los objetivos con gran claridad se debe lograr que las demas areas de la compania
trabajen en pro de la consecucion de estos resultados, a continuacion, iniciaremos con las
areas operativas internas de la organizacion. Los indicadores principales del modelo para el

area de gerencia son los siguientes:

e Ventas: Valor de las ventas en Millones de pesos, Unidades de producto vendidas

¢ Ebitda: Beneficio después de impuestos + Gastos financieros + Impuestos +
Depreciaciones + Amortizaciones.

o OTIF: (Pedidos despachados a tiempo y completos / Numero total de pedidos

recibidos) x 100
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4.2 Produccion.

Objetivo Principal: Aumentar la eficiencia de los recursos, cumpliendo con los objetivos

comerciales.

La evaluacioén de los gerentes y coordinadores de produccidén genero las siguientes

herramientas e indicadores de gestion:

# Area # Herramientas Objetivo # Indicadores

13 TOC Identificacion y expansion de las restricciones de la cadena 4 |OTIF

14 Kaizen Mejora continua en pequefios pasos 5 |OEE % rendimiento

15 Lean Manufacturing Manufactura sin desperdicios 6 |Costo de produccién

L. 16 Justo A tiempo Manufactura sin inventarios 7 |Capacidad de produccién

2| Produccion = " - - -

17 Diagrama espagueti Diagrama de mejora de flujos

18 58 Limpieza y estandarizacion

19 Kanban Control visual para administrar el flujo

20 Gestion Visual Control visual de proceso

21 Ishikawa Andlisis de causa raiz

Tabla 3. Produccion

Los indicadores y las herramientas fueron las que obtuvieron mas de 15 puntos de votacion,
las cuales fueron incorporadas en el modelo de excelencia operacional del sector industrial
colombiano, las definiciones de las herramientas de mejora del area de la gerencia estan
descritas en el anexo B. Por tanto, en el modelo asi se veria la organizacion del area de

produccion:
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Figura 11. Produccién

PRODUCCION

jan

El area de produccion se desprenden estos 3 indicadores principales:
« OTIF (On Time In Full): (numero de pedidos despachados a tiempo y completos/

numero de pedidos recibidos) *100.
« OEE (Overall Equipment Effectiveness) % Rendimiento: Disponibilidad x
Rendimiento x Calidad. Para el caso del area de produccioén se realiza seguimiento al indicador

del rendimiento expresado como la capacidad productiva/la produccion real, expresado en la

siguiente figura.
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Figura 12.0EE (Overall Equipment Effectiveness)
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Fuente: Mercalux. OTIF: pedidos completos en el tiempo acordado, julio 27, 2022.

Disponible en: https://www.mecalux.com.co/blog/otif. Consultado: diciembre 12, 2023.

» Costo de produccién: sumatoria de todos los costos asociados a la produccion:
mano de obra, depreciaciones, servicios publicos, entre otros.
« Capacidad de produccion: ocupacion de la planta/capacidad de disefio de la

instalacion [37] (Mercalux, 2022).

Se va a considerar el indicador del OTIF como el indicador del conjunto de areas de operaciones,
por el cual cada una de las areas de la compafiia dentro de la cadena de abastecimiento tienen
que trabajar sacrificando aun sus eficiencias locales, para garantizar el cumplimiento de este, por
eso se considera como el principal indicador de operaciones para satisfacer la demanda, el area
de produccion sera el encargado de contribuir a este indicador de manera directa a través del
segundo indicador el OEE que representa la eficiencia operacional de la plantay en su caso esta
area debera garantizar la eficiencia con el apoyo de las herramientas mencionadas, el teoria de
restricciones inicialmente nos permitira identificar cual elemento de la linea de produccion, o la
planta nos esta limitando la capacidad de produccion para cumplir con el programa de produccion
y generar un impacto positivo en el OTIF generando disponibilidad para las entregas al area
comercial, el Kaizen nos puede ayudar para generar programas internos y comités de mejora que

apalancados en esta técnica nos ayudan a multiplicar los esfuerzos de mejora dentro de la


https://www.mecalux.com.co/blog/otif
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organizacién, para poder generar una cultura de mejora continua en todos los niveles de la
organizacién. Dependiendo el grado de madurez de las compafiias podemos incrementar la
complejidad de la herramienta actualizada, para inicializar podemos utilizar herramientas basicas
como el control visual, el diagrama espagueti, y 5S para generar orden y estandarizacion en la
planta, mejorar los flujos de materiales y de procesos, si la compafia ya tiene asimilados
conceptos anteriores se puede aplicar herramientas de nivel medio como diagrama de Ishikawa
o Kanban, para el andlisis de causa raiz de los problemas y control de flujos de inventario, para
un nivel mas avanzado se recomendarian herramientas de lean manufacturing y justo a tiempo
para el nivel mas avanzado, todas las herramientas de mejora tienen beneficios, dependera del
conocimiento del proceso del gerente de produccion y sus necesidades la aplicacion, el hecho
del tamano de la empresa en numero de empleados y facturacién, no es relacionado con el uso
de una herramienta en particular, lo fundamental es tener un diagnéstico claro de la necesidad
de la empresa y conocimiento del proceso, antes de inicializar un camino de implementacion de
alguna de las herramientas evaluadas, dentro de los anexos se encuentra un perfil de cargo para
una persona idonea para la implementacion del modelo de excelencia operacional y sus

herramientas.
4.3 Calidad

Objetivo Principal: Disminuir la variabilidad del proceso y reducir o eliminar el

desperdicio.

La evaluacién de los gerentes y coordinadores de calidad genero las siguientes

herramientas e indicadores de gestion:

| # Area # Herramientas Objetivo # Indicadores
22 Estandarizacion Documentacion de los procesos 8 |Costo de la no Calidad
23 Poka Yoke Procesos a prueba de errores 9 |OEE % calidad
24 Diagrama Pareto Identificacion de la causa de mas preponderancia

3 Calidad 25 Six Sigma Disminucién de la variacidn del proceso

26 Anova Andlisis estadistico del proceso
27 DOE Disefio de experimentos
28 Jidoka Detencion automatica de los procesos en fallo.

Tabla 4. Calidad.

Los indicadores y las herramientas fueron las que obtuvieron mas de 15 puntos de votacion,
las cuales fueron incorporadas en el modelo de excelencia operacional del sector industrial

colombiano, las definiciones de las herramientas de mejora del area de calidad estan
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descritas en el anexo C. Por tanto, en el modelo asi se veria la organizacion del area de

calidad:

Figura 13. Calidad.
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Al igual que las areas anteriores va a depender de la necesidad puntual de la empresa y
de la madures que esta tenga en sus procesos internos, para las empresas nos avanzadas se
debe inicializar por la estandarizacion de los procesos, y el poka joke que es disefiar procesos y
componentes a prueba de errores, también banjo una metodologia de analisis bastante simple
se puede realizar un analisis Pareto para identificar el 20% de las causas que tienen el 80% de
los efectos no deseados para focalizar los recursos, en empresas con mayor complejidad en
sus procesos, mejores desarrollo de la calidad se puede implementar una metodologia de Six
sigma que tenga consigo una mejora sistematica de los procesos a través del control
estadistico, realizar pruebas ANOVA de varianza y finalmente realizar disefios de experimentos
controlados, para revisar las variables que estan afectando el proceso y tomar control sobre
ella, la ultima herramienta en aplicar seria el jidoka que seria el detenimiento automatico de los

procesos una vez se detecte un problema de calidad, para evitar generar reprocesos, aumentar
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el numero de defectos, de acuerdo a lo anterior calidad tendra los siguientes indicadores

principales:

Indicadores Principales:

e Costo de la no calidad: sumatoria de los costos de fallos internos + costos de

fallos externos.

e OEE (Overall Equipment Effectiveness) % Calidad: Disponibilidad x

Rendimiento x Calidad. Para el caso del area de calidad se realiza seguimiento al

indicador de calidad, expresado como las piezas buenas/la produccion total. (Ver

Figura 17)

4.4 Mantenimiento

Objetivo Principal: Aumentar la disponibilidad de los equipos al menor costo.

La evaluacién de los gerentes y coordinadores de mantenimiento genero las siguientes

herramientas e indicadores de gestion:

# Area

Herramientas

Objetivo

Indicadores

»

Mantenimiento

29

SMED

Cambio rapido de referencia

10

Costo de mantenimiento

30

AMEF

Anélisis de modo efecto de fallo

11

OEE % disponibilidad

31

TPM

Mantenimiento Productivo total

12

Costo del ciclo de vida del equipo

Tabla 5. Mantenimiento.

Los indicadores y las herramientas fueron las que obtuvieron mas de 15 puntos de votacion,

las cuales fueron incorporadas en el modelo de excelencia operacional del sector industrial

colombiano, las definiciones de las herramientas de mejora del area de mantenimiento estan

descritas en el anexo D. Por tanto, en el modelo asi se veria la organizacion del area de

mantenimiento:
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Figura 14. Mantenimiento.
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Como hemos venido revisando la herramienta mas simple para el area de
mantenimiento inicializar su colaboracién al area de operaciones y afectar el indicador
principal que hemos definido para esta el OEE, es ayudar a que los cambios de
referencia sean lo mas rapido posible permitiendo con esto ampliar la capacidad de la
planta, y facilitar con esto la fabricacion de lotes mas pequefios de produccién que
permitan perseguir de manera mas detallada la demanda, en cuanto al tema de fallas
de los equipo las empresas de todos los tamafios pueden utilizar una herramienta
conocida como AMEF: analisis de modos y efectos de falla que permite analizar la causa
raiz de los problemas de las maquinas con el mismo objetivo inicial, mejorar la
disponibilidad de los equipos, esta area puede hacer uso de herramientas anteriormente
mencionadas como: estandarizacion, poka joke, Ishikawa, etc., para empresas con un

nivel de madurez mas alto se recomienda la implementacién del TPM y sus nueve pasos
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que pueden ir siendo implementados de manera gradual y que requieren una

transformacion cultural de la organizacién y el apoyo de la gerencia.

Indicadores Principales:

» Costo de Mantenimiento: sumatoria de los costos asociados al mantenimiento:

personal, insumos, servicio técnico, repuestos, entre otros.

» OEE (Overall Equipment Effectiveness) % Disponibilidad: Disponibilidad x
Rendimiento x Calidad. Para el caso del drea de mantenimiento se realiza seguimiento al
indicador de disponibilidad, expresado como tiempo productivo/tiempo disponible. (Ver Figura
17)

» Costo del Ciclo de Vida de los Equipos: sumatoria de los costos del equipo durante

todo su ciclo de vida: valor compra, valor mantenimiento, reparaciones, entre otros.

El indicador de costo de ciclo de vida del equipo se vuelve bastante importante a la hora
de evaluar proyectos de mejora o recambio tecnolégico que nos permita revisar no solo el
costo del equipo, sino también el costo de operacién, reparacién, y si es del caso de

destruccién o disposicion final.

4.5 Logistica

Objetivo Principal: Aumentar el nivel de servicio al menor costo posible.

La evaluacion de los gerentes y coordinadores de logistica genero las siguientes

herramientas e indicadores de gestion:
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# Area # Herramientas

Objetivo

Indicadores

33 S&OP

Planeacion de las ventas y operaciones

13

Costo del inventario

34 Slotting

Ubicacién optima de la mercancia

14

Capacidad de almacenamiento

35 DDMRP

Amortiguadores de proceso de para mejorar el nivel de servicio

15

Dias de inventario MP / PT

5 Logistica

16

Costo de compra MP

17

Costo de almacenamiento

18

Confiabilidad del inventario

19

% inventario obsoleto

20

Costo de transporte de MP y PT /
venta

21

Capacidad de transporte

Tabla 6. Logistica

Los indicadores y las herramientas fueron las que obtuvieron mas de 15 puntos de

votacion, las cuales fueron incorporadas en el modelo de excelencia operacional del sector

industrial colombiano, las definiciones de las herramientas de mejora del area de logistica estan

descritas en el anexo E, asi se visualiza dentro de nuestro modelo.

Figura 15. Logistica.
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las operaciones se ponen de acuerdo en sobre como se va a desempefiar la compania en un
horizonte de planeacién determinado y se llevan a cabo las tareas necesarias para satisfacer la
venta, desde el lado del almacenamiento se debe hacer uso de la herramienta slotting que
consiste en volver eficiente los espacios de almacenamiento para generar aumento de la
eficiencia de los centros de distribucion y de los recursos, a medida que la compafia avance en
las herramientas anteriores se sugiere la implementacion de una herramienta mas avanzada
como DDMRP que nos ayuda establecer unos amortiguadores tanto de materia prima, producto
en proceso y producto terminado para garantizar un mejor nivel de servicio, debemos recordar
que la aplicacién de estas herramientas dependen de la necesidad puntual de la compaifiia, y
del conocimiento técnico del proceso que se tenga, dentro del area de logistica los indicadores

que cada area debe revisar como minimo serian los siguientes.
Indicadores Principales:

e Costo del inventario: suma del valor en pesos del inventario tanto: Materia prima +

producto en proceso + producto terminado.

¢ % Capacidad de almacenamiento: (Capacidad actual de almacenamiento definida en:

m?3, posiciones de estanteria, volumen, toneladas, entre otros/Capacidad tedrica) *100

¢ Dias de inventario MP/PT: Cantidad de inventario Materia prima o producto terminado/

Consumo promedio.

¢ Costo de Compra MP: Sumatoria de los costos de compra: negociador, ejecutor de la

orden, equipo de compras o sourcing, entre otros.
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e Costo de almacenamiento: Valor que cuestan el espacio de almacenamiento mensual

y la manipulacién del mismo.

e Confiabilidad del inventario: Unidades reales inventario/Unidades teodricas, este

indicador puede ser en dinero Valor inventario real/valor inventario tedrico.

* % inventario obsoleto: (Valor del inventario obsoleto/valor del inventario total) *100

¢ Costo de transporte de materia prima y producto terminado/venta: (Costo de

trasporte de materia prima y producto terminado/valor de la venta de mercancia) *100

¢ Capacidad de transporte: (Utilizacion de la flota/Capacidad total de la flota) *100

4.6 Finanzas.

Objetivo principal: Mejorar el flujo de caja y el costo del dinero.

La evaluacion de los gerentes y directores financieros genero las siguientes herramientas

e indicadores de gestion:

# Area # Herramientas Objetivo # Indicadores

36 | Planeacién financiera Revisar el flujo de caja de Opex y Capex de la compafiia. 22 |Utilidad operacional

23 |ROI

24 |Endeudamiento

o

Finanzas

25 |Razon de Efectivo

26 |Ebitda

Tabla 7. Finanzas.

Los indicadores y las herramientas fueron las que obtuvieron mas de 15 puntos de
votacién, las cuales fueron incorporadas en el modelo de excelencia operacional del sector
industrial colombiano, las definiciones de las herramientas de mejora del area de finanzas estan

descritas en el anexo F, asi se visualizara dentro de nuestro modelo.
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Figura 16. Finanzas
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Indicadores Principales:

« Utilidad Operacional: suma de los ingresos operativos totales menos los costos
operativos totales.

* ROI (Return on Investment): = [(ingresos-inversion) /inversion] x 100.

+ Endeudamiento: Ratio de Endeudamiento a Corto Plazo (RECP) = (Pasivo corriente/
Patrimonio neto) x 100 = %

» Razén de Efectivo: Efectivo disponible (Caja y Banco) /Pasivos corrientes.

» Ebitda: Beneficio después de Impuestos + Gastos Financieros + Impuestos +

Depreciaciones + Amortizaciones.

4.7 Recursos Humanos

Objetivo Principal: Mejorar la satisfaccion de los empleados y capacitacion del talento.



49

La evaluacién de los gerentes y directores de recursos humanos genero las siguientes

herramientas e indicadores de gestion:

# Area # Herramientas Objetivo # Indicadores
Desarrollo capacidades o "
37 ) p Capacitacion y Formacién 27 |Head Count
Organizacionales
38 Gestion del cambio Apoyo de las transformaciones corporativas 28 |Accidentalidad
7 Recursos
Humanos 39 Cero Accidentes Disminucién de la accidentalidad laboral. 29 |Satisfaccién del empleado.
Reconocimiento = . .
40 v Plan de beneficios legales y extralegales, salario emocional
recompenza
41 Benchmarking Compararse con la competencia

Tabla 8. Recursos humanos

Los indicadores y las herramientas fueron las que obtuvieron mas de 15 puntos de

votacion, las cuales fueron incorporadas en el modelo de excelencia operacional del sector

industrial colombiano, las definiciones de las herramientas de mejora del area de recursos

humanos estan descritas en el anexo G, asi se visualizara dentro de nuestro modelo.

Figura 17. Recursos humanos.
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Las herramientas del area de recursos humanos son diversas y trasversales a la
organizacion, entre estas se encuentras el desarrollo de las capacidades organizacionales que
consiste en formar, capacitar el mejor talento para cumplir con los requerimientos técnicos,
profesionales y humanos de la organizacion esta funcion es primordial para garantizar una
eficiencia de los procesos y las operaciones, el benchmarking es otra herramienta asignada a
esta area, que le permite compararse con las demas areas de la organizacién u otras
organizaciones y traer lo mejor de esta para el beneficio de la compafiia, se pone esta
herramienta bajo esta area para que se estandarice el proceso, y sea la generadora de gestion
del cambio que implica un benchmarking en cualquier organizacién, o un cambio en el proceso,
ademas bajo esta area se plantea una herramienta de cero accidentes laborales, como
iniciativa propicia para proteger la salud y seguridad de los empleados dentro de la organizacion
esta herramienta puede ser planteada de la mano de las ARL de las companias colombianas (
Administradoras de riesgos laborales), por ultimo se plantea una herramienta de recompensa y
reconocimiento para posibilitar la retencion del personal y poder competir por el talento en la
organizacion, sin dejar a un lado los beneficios emocionales que se pueden proporcionar, todo
este conjunto de herramientas de acuerdo al grado de madurez de la compania y su
rentabilidad se pueden implementar para garantizar indicadores de mejor calidad, los cuales se

definieron asi:

Indicadores Principales:

* Head Count: niumero de personas que emplea la compainia.

» Accidentalidad: nimero de horas generadas por los accidentes laborales/cada 1000

horas trabajadas.
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» Satisfaccion del Empleado: se mide con una encuesta que aborda temas como la
compensacion laboral, carga de trabajo, percepciones de la administracion, flexibilidad, trabajo

en equipo, manejo de recursos, entre otros.

4.8 Ventas
Objetivo Principal: incrementar el valor y la rentabilidad en la venta.

La evaluacién de los gerentes y directores de ventas genero las siguientes herramientas e

indicadores de gestion:

# Area # Herramientas Objetivo # Indicadores
42 Up Selling Incrementar el ticket promedio 30 |Presupuesto de Ventas
43 Cross Selling Vender referencias complementarias a la compra 31 |Market share
8 Ventas 44 Rebate Generar descuentos por cumplimientos 32 |OTIF
45 | Cobertura Geografica Ampliar puntos de venta geograficamente 33 Inclizzsteres de.los EElES (1203
B2C, Redes Sociales)

Tabla 9. Ventas.

Los indicadores y las herramientas fueron las que obtuvieron mas de 15 puntos de
votacion, las cuales fueron incorporadas en el modelo de excelencia operacional del sector
industrial colombiano, las definiciones de las herramientas de mejora del area de ventas estan

descritas en el anexo H, asi se visualizara dentro de nuestro modelo.
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Figura 18. Ventas
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Las herramientas que debe aplicar todo tipo de empresa independiente de su tamafio y
madurez debe ser la venta cruzada que significa vender al cliente productos complementarios
de la compra realizada, up selling que pretende llevar el cliente hacia una compra de mayor
valor, para poder incrementar el ticket promedio, en el canal B2B la herramienta mas utilizada
es el rebate, que consiste en dar al cliente un descuento comercial por alcanzar unos objetivos
de venta, que lo motiven a alcanzar sus metas comerciales o a trasmitirle ese beneficio al
cliente final, y no menos importante revisar la cobertura geografica de la marca y nuestros
distribuidores ya sea a nivel nacional o internacional, para la apertura de nuevos clientes o de
inversiones propias para la expansion de la red, siempre realizando la exploracion del mercado

de manera apropiada antes de tomar cualquier decision de inversion.

El modelo de excelencia operacional se basa en incrementar las ventas a través de

garantizar un OTIF superior al 95% de cumplimiento; este valor se puede adecuar segun el tipo
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de producto que tenga la compaiiia y el dinero que se desee invertir en el inventario necesario
para poder garantizarlos, por eso dentro del area de ventas aparece como elemento
relacionante el indicador OTIF, para garantizar que desde el area de operaciones se cumpla con
la mayor cantidad de pedidos, y se pueda cumplir con el presupuesto de ventas, es importante
siempre revisar los presupuestos en dinero como en unidades, ya que mirarlo solo en dinero se
puede ver afectado por temas inflacionarios o costos de materia prima y nos aleja un poco de la
revision de capacidad productiva de la compania y viceversa. Los indicadores de market share
buscan revisar que porcentaje del mercado tenemos con nuestros productos y cual seria el o
los competidores a los que debemos seguir o monitorear en el mercado, ademas de no olvidar

realizar foco en los demas canales, los indicadores principales definidos son los siguientes:

Presupuesto de Ventas: (unidades vendidas/unidades proyectadas para vender) *100
* OTIF (On Time In Full): (pedidos despachados a tiempo y completos/namero total de
pedidos recibidos) * 100
» Market Share: (ventas de la empresa/ventas totales del mercado) *100
* Indicadores de los canales (B2B, B2C, Redes Sociales): (ventas realizadas por

canales digitales/ventas totales) * 100

4.9 Mercadeo

Objetivo Principal: Conocer las necesidades del cliente.

La evaluacién de los gerentes y directores de mercadeo genero las siguientes

herramientas e indicadores de gestion:

# Area # Herramientas Objetivo # Indicadores
46 Promocion Rotacién de inventario a través de descuentos 34 |Numero de leads calificados
47 | Activacion de Canales Generar impulso comercial a los canales definidos 35 |Tamafio de mercado

9 Mercadeo 48 Publicidad A través de medios de comunicaciones para impulsar la marca 36 |Posicionamiento de marca
49 Relaciones Publicas Campafias de relacionamiento estratégico con grupos de interés 37 |Time to Market
50 Grupo Focal Anélisis de las necesidades del cliente

Tabla 10. Mercadeo
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Los indicadores y las herramientas fueron las que obtuvieron mas de 15 puntos de
votacion, las cuales fueron incorporadas en el modelo de excelencia operacional del sector
industrial colombiano, las definiciones de las herramientas de mejora del area de mercadeo
estan descritas en el anexo |, asi se visualiza dentro de nuestro modelo.

Figura 19. Mercadeo
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Las herramientas de mercadeo son fundamentales para el entendimiento del cliente, sus
necesidades y entender los requerimientos no expresados que son fuente de innovacion para la
compainia, esta tarea de entendimiento se realiza a mediante los grupos focales; entrevistas,
encuestas u observacion directa, lo que nos permite interactuar con el cliente y ayudar al

desarrollo de productos que satisfagan las necesidades, y que a su vez incrementen las ventas
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y la rentabilidad, generando en la compafiia, momentos de verdad que permitan la compra y la
recompra de productos y generen fidelizacion del cliente, ayudandose con herramientas como
activacién de los canales, publicidad, relaciones publicas, y promociones a generar rotacién del
portafolio y alianzas estratégicas entre los interesados para generar sinergias de venta, ese
muy importante implementar estrategias de mercadeo para los diferentes canales dependiendo
la empresa, sea a través de distribuidores, tiendas propias, pagina web, e-commers, que
permitan la multicanalidad de la marca, para cautivar publicos y segmentos de mercado de
diferente indole. Ademas de estudios de precio, plaza y producto que ayuden a la marca a estar
en el lugar adecuado, con el valor adecuado, con el producto idoneo para cerrar una venta o un
lead caliente. Desarrollaremos los siguientes indicadores de mercadeo para realizarle

seguimiento a la ejecucion de su plan:

« # Leads Calificados: cantidad de leads con la informacién necesaria para avanzar en

una posible venta.

» Tamano de mercado: valor en millones de pesos mercado, en el cual se comercializa el

producto.

» Posicionamiento de marca (Top of Mind): encuesta de recordacién de la marca en el

mercado.

» Time to Market: tiempo en dias que toma el desarrollo de un producto desde su

concepcion a su salida al mercado.

410 Postventa

Objetivo Principal: mejorar el nivel de servicio y garantizar la recompra.

La evaluacién de los gerentes y directores de postventa genero las siguientes

herramientas e indicadores de gestion:
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# Area # Herramientas Objetivo # Indicadores
50 |Herramientas Anteriores Se toman las herramientas de las diferentes dreas 38 [NPS
10| Postventa 39 [Numero de PQRS
40 Costo de Postventa de la
organizacion

Tabla 11. Postventa

Los indicadores y las herramientas fueron las que obtuvieron mas de 15 puntos de
votacion, las cuales fueron incorporadas en el modelo de excelencia operacional del sector
industrial colombiano, las definiciones de las herramientas de mejora del area de postventa
estan descritas en el anexo J, asi se visualizara dentro de nuestro modelo.

Figura 20. Postventa
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El area de postventa utilizara todas las herramientas de mejora de las diferentes areas,
inicialmente puede hacer uso del diagrama Pareto para identificar las causas principales y con
las herramientas de produccion y calidad, y con el apoyo de los expertos del proceso afectado,
solucionar las causas raices de los problemas de calidad que afectan la reputacion de la marca
y afectan la compra, la recompra y el NPS, a continuacion, los indicadores principales a

desarrollar:

e NPS (Net Promoter Score): encuesta para determinar si los clientes son promotores,

pasivos o detractores [60].
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* Numero de PQRS (Peticiones, Quejas, Reclamos, Sugerencias): cantidad de PQRS
recibidas durante el mes.

» Costo de Postventa de la Organizacion: suma de todos los costos asociados a la

postventa organizacional.

4.11 Innovacion

Objetivo Principal: mantener la empresa a la vanguardia del mercado en productos,

procesos y servicios.

La evaluacién de los gerentes y directores de innovacion genero las siguientes

herramientas e indicadores de gestion:

# Area # Herramientas Objetivo # Indicadores

Productos lanzados al mercado

51 Lluvia de ideas Exploracién de ideas de mejora 41 L
con éxito

Numero de innovaciones internas

52 | Revision de indicadores Revisar indicadores de bajo desempefio para generar ideas 42
en proceso y productos

Ahorros generados por las

53 Banco de proyectos Revisar banco de proyectos para realizar mejoras corporativas 43 |innovaciones internas en proceso,
producto o servicio.

11| Innovacién

54 | Disefo para ensamble Disefiar para mejorar el ensamble

55 Disefio para logistica Disefiar para mejorar la logistica

56 | Disefio para produccion Disefiar para mejorar la eficiencia

Disefio para L . . L
57 L Disefiar para mejorar los tiempos y costos de mantenimiento
mantenimiento
58 Disefo para calidad Disefiar para mejorar la calidad
59 Disefio para costo Disefiar para disminuir el costo

Tabla 12. Innovacion

Los indicadores y las herramientas fueron las que obtuvieron mas de 15 puntos de
votacion, las cuales fueron incorporadas en el modelo de excelencia operacional del sector
industrial colombiano, las definiciones de las herramientas de mejora del area de innovacion

estan descritas en el anexo K, asi se visualizara dentro de nuestro modelo.
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Figura 21. Innovacion.
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En el area de innovacion existen muchas herramientas que les permiten a las
organizaciones mantenerse a la vanguardia del mercado, dependiendo del tipo de empresa se
sugiere inicializar con una lluvia de ideas entre las personas de mercadeo y ventas que esta de
cara al cliente y realizar un comité de innovacion interna para revisién de los productos y los
procesos, ademas de revisar los indicadores de bajo desempleo de la organizacion que nos
permitan encontrar oportunidades de mejora para la innovacion, otra herramienta importante
son los bancos de proyectos de las compafiias, donde hay muchas ideas que en no se han
desarrollado por diferentes factores, pero que las condiciones econémicas, financieras o

politicas cambian y permiten encontrar oportunidades de reactivacion.

Existen herramientas disefiadas para mejorar las capacidades de produccion, ensamble,

calidad, logistica, costo, definidas como Design to. Las cuales nos ayudan a generar eficiencias
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operacionales y disminuir los costos de fabricacion que nos permitirian ser mas competitivos y

alcanzar otros mercados o nichos de mercado.

También es importante definir que la innovacion es un proceso, no es un acto de suerte,
por consiguiente, la creacion de comités de innovacion donde ser forme al personal, y se
generen espacios de trabajo y desarrollo de nuevos productos y servicios, se convierte en la
mejor manera de sostener la innovacion en el tiempo en las companias. Los indicadores que

vamos a trabajar son los siguientes:

* Productos lanzados al mercado con éxito: cantidad de productos lanzados al
mercado durante el afo.

* Numero de innovaciones internas en proceso y productos: cantidad de mejoras
internas realizadas en la compafiia durante el aio.

» Ahorros generados por las innovaciones internas en proceso, producto o
servicio: valor de los ahorros generados por las innovaciones o mejoras dentro de las

organizaciones ejecutadas durante el afio.

4.12 Valoracion

Objetivo Principal: preparar la companiia para valorizar la compafiia, conseguir

inversionistas o venderla.

La evaluacion de los expertos en valoracion de empresas genero las siguientes

herramientas e indicadores de gestion:

I*

# Area # Herramientas Objetivo Indicadores

12| Valoracion 60 Asesoria técnica Contratacion de un experto en el tema 44 |Valoracion de empresa

Tabla 13. Valoracion
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Los indicadores y las herramientas fueron las que obtuvieron mas de 15 puntos de
votacion, las cuales fueron incorporadas en el modelo de excelencia operacional del sector
industrial colombiano, las definiciones de las herramientas de mejora del area de valoracién
estan descritas en el anexo L, asi se visualiza dentro de nuestro modelo.

Figura 22. Valoracion.
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B.ENDEUDAMIENTO

9. EQUIFO DE TRABAJO

Indicadores Principales:

La valoracion de una compafia depende de multiples factores y depende del sector en el
que se mueva una formula generalmente aceptada entre los expertos es la multiplicaciéon del
EBITDA por un factor; este factor esta determinado por el sector en que se mueva la compania;
ejemplo: tecnoldgica, telecomunicacion, industrial, servicios, etc. Lo recomendado por los

expertos es potencializar lo incrementar las siguientes variables en la compafiia, para que esta
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se vuelva atractiva para los inversionistas. Estas no son las unicas variables, pero si las

consideradas mas importantes para nuestros expertos:

 Valor de la Marca: es un valor adicional que el nombre de la marca le otorga a un
producto. En otras palabras, es lo que hace que la marca sea influyente, respetable y tenga
mayor valor comercial. Esta relacionado con el reconocimiento de marca ya que el cliente debe
conocer esa marca con antelacién. La diferencia es que el valor de marca recalca el valor

adicional que la marca le aporta al producto [65].

» Posicionamiento de la Marca: consiste en disefar la oferta comercial de tal forma que

ocupe un lugar preciado en la mente de los consumidores.

Esto dice que se trata de un proceso integral y amplio que involucra tanto visibilidad como
conexion con los usuarios y que sélo es posible impulsarlo si se comprende el segmento de

mercado y los potenciales clientes.

Para toda empresa, independientemente de su tamafio y giro, una exitosa estrategia de

posicionamiento de marca se traduce en beneficios como:

» Ventas continuas, pues la oferta comercial siempre esta en la mente del consumidor;

+ Mayor reconocimiento y visibilidad de marca;

Autoridad en el mercado, construyendo asi audiencias, mas alla de clientes;

Credibilidad y mejor imagen ante el mercado [66].
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» Trayectoria: es la historia de una empresa, que es uno de sus mejores argumentos para
cerrar alianzas, fidelizacién de clientes y superar a la competencia, ya que se hace referencia a

hechos comprobables y contados de primera fuente [67].

Expectativa de Crecimiento: es el proceso que una compania implementa para mejorar
sus estrategias y alcanzar el éxito en determinados aspectos, segun sus necesidades u
objetivos actuales. Este crecimiento puede lograrse a través del aumento de ingresos por un

mayor volumen de ventas o de sus servicios [68].

« Participacion de Mercado: se puede entender la idea de participaciéon de mercado
desde varios aspectos. Cualquiera que sea el parametro que se utilice, el objetivo es
determinar, a través de porcentajes, en qué medida destacan las empresas de un mismo campo
de actividad sobre las demas, Otra forma de ver la participacion de mercado es como un reflejo
del tamano de la operacion de la empresa frente a sus competidores, algo que esta

intimamente relacionado con el valor de la marca y, de la propia empresa en el mercado [69].

+ Valor Agregado: el valor agregado es la caracteristica extra que un producto o servicio
ofrece con el propdsito de generar mayor valor comercial dentro de la percepcion del
consumidor. Este término puede ser el factor determinante entre el éxito o el fracaso que una

empresa tenga, debido a que se encarga, también, de diferenciarla de la competencia [70].

* Flujo de Caja: o también denominado Cash Flow. Es el movimiento de dinero en
efectivo que entra y sale de la empresa. Esto incluye tanto los ingresos generados por las

ventas, como los gastos de operacién y las inversiones en Activos Fijos. El flujo de caja también
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puede ser utilizado para evaluar el desempefio de una empresa y su capacidad de generar

efectivo para cubrir los gastos corrientes.

El flujo de caja es una herramienta esencial para evaluar la salud financiera de una
empresa. Proporciona informacion importante sobre la liquidez y solvencia de la empresa, lo
que permite a los inversores y analistas financieros tomar decisiones informadas sobre si
invertir o no en la empresa. Ademas, el flujo de caja también se utiliza para evaluar la capacidad
de la empresa para pagar sus deudas a corto plazo y para financiar inversiones en el futuro

[71].

» Endeudamiento: indicador econdmico que sirve para conocer la proporcion de deuda

que tiene una empresa en relacion con el patrimonio del que dispone [72].

» Equipo de trabajo: es el personal disponible y las capacidades personales y técnicas

con las que cuenta la organizacion para seguir creciendo en el tiempo.

4.13 Legal

Objetivo Principal: garantizar la continuidad de la compafiia en el tiempo.

La evaluacién de los expertos en asuntos legales genero las siguientes herramientas e

indicadores de gestion:

# Area # Herramientas Objetivo # Indicadores

13 Legal 61 Asesoria técnica Contratacién de un experto en el tema 45

Porcentaje de cumplimiento de las
regulaciones gubernamentales

Tabla 14. Legal.
Los indicadores y las herramientas fueron las que obtuvieron mas de 15 puntos de

votacion, las cuales fueron incorporadas en el modelo de excelencia operacional del sector
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industrial colombiano, las definiciones de las herramientas de mejora del area de asuntos
legales estan descritas en el anexo M, asi se visualiza dentro de nuestro modelo.

Figura 23. Legal

|

Es importante estar actualizado en las nuevas normativas legales vigentes, ya que estas
se pueden convertir en oportunidades comerciales o competitivas frente a la competencia, o
poner en riesgo la continuidad operacional de la compania por el no cumplimiento de las
normativas, es importante revisar todos los frentes legales, tanto en el campo comercial,
tributario, financiero, laboral, penal, etc. Garantizar el cumplimiento de la compafia garantiza la
permanencia de la compafia en el tiempo, ademas estos factores deben ser revisados de
acuerdo a la ciudad, departamento o estado, donde la compairiia tenga sedes o planee su
expansién, productiva o comercial, ya que todas estas regulaciones tienen un impacto
financiero y generan riesgos de sostenibilidad en el tiempo.
¢ Revision de la Normativa Legal Vigente: revisar cual es la normativa legal vigente y
revisar los cumplimientos de ésta para evitar riesgos de cierres, multas o perjuicios
legales o, reputacionales, incluso puede permitir oportunidades de negocio a partir del

cambio o nuevas reglamentaciones.

Indicadores Principales:

 Porcentaje de cumplimiento de las regulaciones gubernamentales: (Regulaciones

legales cumplidas/Total Regulaciones Legales) * 100



4.14 Ambiental
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Objetivo Principal: cumplir las regulaciones ambientales y reducir el impacto ambiental.

La evaluacién de los expertos en asuntos ambientales genero las siguientes herramientas

e indicadores de gestion:

#

Area

#

Herramientas

Objetivo

Indicadores

14

Ambiental

62

Asesoria técnica

Contratacidn de un experto en el tema

46

Porcentaje de cumplimiento de las
regulaciones ambientales

Tabla 15. Ambiental

Los indicadores y las herramientas fueron las que obtuvieron mas de 15 puntos de

votacion, las cuales fueron incorporadas en el modelo de excelencia operacional del sector

industrial colombiano, las definiciones de las herramientas de mejora del area de asuntos

ambientales estan descritas en el anexo N, asi se visualiza dentro de nuestro modelo.

Figura 24. Ambiental

!

AMBIENTAL

|

CUMPLIMIENTO DE
REGULACIONES
AMBIENTALES

|

REDUCCION DEL
IMPACTO AMBIENTAL

Es importante estar actualizado en las nuevas normativas ambientales vigentes, ya que

estas se pueden convertir en oportunidades comerciales o competitivas frente a la competencia,

0 poner en riesgo la continuidad operacional de la compafiia por el no cumplimiento de las

normativas, es importante revisar todos los frentes legales, tanto en el campo comercial,

tributario, financiero, penal, etc. Garantizar el cumplimiento de la compafiia garantiza la

permanencia de la compania en el tiempo, ademas estos factores deben ser revisados de

acuerdo a la ciudad, departamento o estado, donde la compafiia tenga sedes o planee su




expansion, productiva o comercial, ya que todas estas regulaciones tienen un impacto
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financiero y generan riesgos de sostenibilidad en el tiempo. Ambientalmente existen sellos

reconocidos como FSC, carbono neutro, etc., que dan reputacién a la compania y le permite no

solo generar una sostenibilidad ambiental sino también ser reconocido comercialmente por este

hecho e incrementar sus

» Porcentaje de cumplimiento de las regulaciones ambientales: (Regulaciones

Ambientales cumplidas/Total Regulaciones Ambientales) * 100

* Reduccién del impacto ambiental: Disminucién de impacto ambiental.

Para futuros trabajos se pueden incluir a este modelo los 17 objetivos de desarrollo

sostenible de las naciones unidas ya que algunos de estos objetivos aplican a los

objetivos del modelo de manera directa o indirecta.

4.15 Tecnologia

Objetivo Principal: Automatizar los procesos corporativos.

La evaluacion de los expertos en tecnologia genero las siguientes herramientas e

indicadores de gestion:

75

Automatizacion

Automatizacidn y robotizacion de procesos

# Area # Herramientas Objetivo # Indicadores
63 MRP Sistema de requerimiento de materia prima 47 [ROI
64 WMS Sistema de manejo de inventario de almacén
65 DRP Planeacion de recursos de distribucion
66 Inteligencia Artificial Automatizacion de procesos mediante desarrollo de software
67 Prototipado Rapido Creacion de prototipo de manera agil
68 10T Internet de las cosas
15| Tecnologia 69 Block Chain Cadena de bloques
70 RPA Robotizacion automatica de procesos
71 Industria 4.0 Conexidn de la industria a la red
72 ERP Sistema de recursos empresariales
73 TMS Sistema de administracion de transporte
74 CRM Sistema de relacionamiento de clientes

Tabla 16. Tecnologia.

Los indicadores y las herramientas fueron las que obtuvieron mas de 15 puntos de

votacion, las cuales fueron incorporadas en el modelo de excelencia operacional del sector
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industrial colombiano, las definiciones de las herramientas de mejora del area de tecnologia

estan descritas en el anexo O, asi se visualiza dentro de nuestro modelo.

Figura 25. Tecnologia.

(TECNOLOGIA

El area de tecnologia es trasversal a la organizacion y se encarga de aplicar
herramientas tecnolégicas a la mejora de los procesos, utilizando una gran cantidad de
herramientas que se pueden aplicar segun las necesidades de la compania y el foco de la
misma, es muy importante apoyarse del area de recursos humanos para los cambios
tecnoldgicos ya que estos requieren una gestion de cambios y una capacitacion para la
adaptacion de nuevas tecnologias, siempre es importante recordar que la estandarizacion del
proceso es una herramienta prioritaria antes del uso de la herramienta tecnoldgica, estamos en
una época donde tenemos una sobre oferta de soluciones tecnoldgicas y no todas se adaptan a
las necesidades de nuestra empresa, es importante que estas soluciones sean integrables,

modulares, tenemos que considerar importantes las actualizaciones del hardware y software
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para la instalaciéon de nuevas aplicaciones o soluciones tecnolégicas, ademas del costo de
soporte que estas requieren, sin dejar de lado los planes de recuperacion de servidores y
backups de informacion, las companias cada vez mas requieren altos canales de confiabilidad
de sus servicios tecnoldgicos y seguridad en la informacion, ya que una pérdida de la misma o
un robo de esta generaria repercusiones en la imagen corporativa y en las ventas, que podrian

generar efectos devastadores para la organizacion.
Indicadores Principales:
« ROI

4.16 Proyectos

Objetivo Principal: ejecutar proyectos con ROI alto o de cumplimiento legal o

ambiental.

La evaluacioén de los expertos en proyectos genero las siguientes herramientas e

indicadores de gestion:

# Area # Herramientas Objetivo

76 PMI Marco de referencia PMI para proyectos

16 Proyectos P
77 SCRUM Metodologia agil de proyectos

Tabla 17. Proyectos

Los indicadores y las herramientas fueron las que obtuvieron mas de 15 puntos de
votacion, las cuales fueron incorporadas en el modelo de excelencia operacional del sector
industrial colombiano, las definiciones de las herramientas de mejora del area de proyectos

estan descritas en el anexo P, asi se visualiza dentro de nuestro modelo.



Figura 26. Proyectos.

Indicadores Principales:

»PROYECTOS|+—

-
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* Indicadores bajo desempefio de las demas areas: de acuerdo al balance score card

del modelo de excelencia operacional.
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Problema De Investigacion

¢, Cuales son los indicadores, las herramientas o metodologias, para desarrollar un modelo

de excelencia operacional para las empresas del sector industrial en Colombia?

4.17 Modelo Resumido

Figura 27. Modelo Resumido

Fuente: el autor
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4.18 Modelo de Excelencia Operacional

Figura 28. Modelo de Excelencia Operacional Colombiano
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4.19 Explicacion del Modelo: el modelo esta centrado en garantizar la rentabilidad
del negocio y el incremento a las ventas de las compadias, a través de la eficiencia
operacional y aprovechando las oportunidades de mejora de cada una de las areas que
componen una compafia del sector industrial, por ello en el centro del modelo estan las
ventas como factor principal y sus indicadores principales son: el Presupuesto de Ventas,
el OTIF (on time in full) y el EBITDA; que se convierte en el indicador que relaciona las

areas internas de la compafiia y las areas externas.

El modelo tiene en la cabeza de su estructura una planeacién estratégica en la que
se define el rumbo de la compania y su proyeccion hacia el futuro, para la cual brinda
varias herramientas para elaborarla metodolégicamente y manera eficaz, medible,
agregando valor a la compainiia y que llegue a cada una de las personas de la
organizacién a través de un mensaje claro y conciso para alinear el equipo de trabajo

hacia unos objetivos comunes.

Este modelo esta basado en dos areas de apoyo fundamentales, las cuales son: el
area de tecnologia y proyectos de la compania, que deben interactuar en forma sincrénica
de manera trasversal para identificar oportunidades y proyectos de mejora que permitan
estar en constante mejoramiento a través de la iteracion de los indicadores de bajo

desempeno del balance score card del modelo.

De la planeacion estratégica se despliegan todas las areas de la compafiay la
herramienta principal de focalizacién de recursos que se utiliza es la teoria de
restricciones para identificar el eslabon mas débil de la organizacion en el cual se puede
apalancar de manera mas rapida el cumplimiento de los objetivos; en la escala jerarquica

del modelo se desprenden las areas de la compaiia, éstas por convencion del modelo se
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encuentran de color negro, sus indicadores se encuentran en color verde y las
herramientas de mejora se encuentran en color rojo; en color morado se pueden
encontrar las explicaciones de para qué sirven algunos de los indicadores, esto para

realizar el modelo de una manera mas nemotécnica.

Las lineas de flujo en color negro muestran la relacion entre las areas y su efecto
secuencial, las lineas de flujo en colores, las cuales varian dependiendo del area,
muestran cual es la relacion de este indicador de area o herramienta y su efecto en otra

area.

Este modelo permite tener un entendimiento holistico de la organizacién y entender
los indicadores y herramientas que apalancan los resultados globales. Los indicadores y
herramientas escogidas son algunos de los indicadores mas importantes en las diferentes
areas de la organizacion, se escogieron de acuerdo a un juicio de algunos expertos
consultados en las diferentes areas y el modelo podria ser enriquecido con mas
indicadores y herramientas de acuerdo al sector; industrial, comercial o de servicio en el

que se encuentre la empresa a evaluar.

4.20. Interrelaciones del Modelo:

El modelo genera una vision holistica de las empresas, por eso todas sus areas
estan relacionadas entre si, expliquemos algunas de sus relaciones.

El area de produccion, calidad y mantenimiento estan relacionadas a través del
indicador principal de estas que es el OEE para las cuales cada una de ella trabaja sobre
un factor, pero que dicho factor afecta directamente el resultado y a las demas; pongamos
un ejemplo, si una linea de produccién tiene paros de produccién debido a una averia o

falla no detectada en el mantenimiento preventivo, el rendimiento de produccion se va ver
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afectado durante el paro de la maquina y el reinicio, a su vez que la calidad, debido a que
la mayoria de los procesos de produccién se generan averias que afectan la calidad
durante la calibracion y puesta a punto de la maquina.

La relacion entre logistica y ventas se da a través de OTIF con el cual ambas areas
buscan garantizar un cumplimiento del presupuesto de ventas, garantizando un excelente
nivel de servicio, este OTIF también se cumple con la ayuda del OEE ya que a mayor
eficiencia de planta se puede garantizar la produccion necesaria para la venta, el OTIF
mejora los indicadores financieros como el flujo de caja o el EBITDA ya que a mayor
venta, mayor flujo de caja, ademas tener ventas superiores tiene una incidencia directa
sobre el costo del dinero, los indicadores que se encuentren bajos como por ejemplo: la
capacidad de produccion, la capacidad de transporte, pueden ser trabajados en conjunto
con el area de proyectos para identificar las mejores opciones de mejorarlos y presentarle
a la gerencia los proyectos con mejor ROl adecuados para la compafiia, las areas legal y
ambiental tienen una importante contribucién en la continuidad del negocio ademas
pueden ser una fuente de ideas de innovacion o proyectos para el cumplimiento de las
mismas. Tecnologia con todas sus herramientas tiene que estar a la vanguardia de los
indicadores de bajo desempeiio y proponer soluciones para agilizar el trabajo y mejorar
casos como el manejo de los clientes CRM o un WMS para mejorar los costos de
almacenamiento. Los comités de innovacién permites a grupos interdisciplinarios poner
todas sus capacidades para la mejora de procesos, productos o servicios de la
organizacién basados en el entendimiento del cliente proporcionado por el area de
mercadeo. Las empresas son una red de talentos, capacidades y necesidades que con el
liderazgo apropiado y las herramientas correctas deben trabajar por su sostenibilidad y
rentabilidad en el tiempo utilizando un modelo sistémico de mejora, que sea realimentado

con los cambios de mercado y tecnoldgicos que se vayan presentando.



Son muchas las relaciones del modelo expresadas y muchas otras las que se

pueden generar para el mejoramiento organizacional.

4.21 Lectura del modelo

El modelo se debe leer de arriba hacia abajo y del centro hacia los extremos
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La gerencia debe realizar una planeacion estratégica, definir unos objetivos, asignar

unos recursos y generar unos indicadores para garantizar el cumplimiento de estos

objetivos mediante su seguimiento periddico, luego mediante TOC identificar rapidamente

cual es la area que esta afectando el desempefio y aplicar alguna de las herramientas

asignadas a las 16 areas planteadas, las herramientas deben ser aplicadas segun la

necesidad puntual de cada organizacion, su madurez, su capacidad econémica, y su Core

del negocio, siempre las herramientas del Core del negocio deben ser aplicadas

principalmente para garantizar una eficiencia operacional de la misma, y poder ser

competitivos en costo, uno de los principales pilares de compra en Colombia, algunas

herramientas pueden ser utilizadas de manera trasversal en diferentes areas, y siempre

teniendo un enfoque en riesgos de las decisiones que se tomen, para alcanzar los

objetivos propuestos.

4.22 Formulario de diagnéstico nivel Madurez del modelo

Para validar que tan preparada esta una compania para tener un modelo de

excelencia operacional se disefio el siguiente formulario:

Formulario de diagnéstico nivel de madurez para un modelo
de excelencia operacional

¢Tiene definido sus objetivos estratégicos?

¢Posee un presupuesto de ventas?

¢Cumplio el presupuesto de venta en el dltimo trimestre?

¢Conoce su participacién en el mercado?

é¢Conoce el tamarfio del mercado?

¢Mide la recompra de sus clientes?

¢éTiene canales digitales (pago web, redes sociales)?

éMides El indicador OTIF (On Time In Full)?

OCIWN OOV WN|F R

éMides la Eficiencia de Planta (OEE)?

Calificacion

Peso

Resultado

4,76%

o

9,52%

9,52%

4,76%

4,76%

2,38%

2,38%

4,76%

4,76%

OO0 |0 |O|O|O
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10 | ¢ Conoces tus costos de produccidn? 4,76% 0
11 | i Conoces tu capacidad de produccién? 2,38% 0
12 | i Conoces tus costos de mantenimiento? 2,38% 0
13 | ¢ Conoces tus costos de NO calidad? 2,38% 0
14 | i Conoces el costo de tu inventario? 4,76% 0
15 | ¢ Conoces tu utilidad operacional? 2,38% 0
16 | ¢ Mides tus indicadores de accidentalidad? 2,38% 0
17 | ¢Implementa un modelo de excelencia operacional en su organizacién? 4,76% 0
18 | {Conoces tu EBITDA? 4,76% 0
19 | (Realiza gestidn de cambio en tu organizacién? 4,76% 0
20 | ¢ Tienes alguna herramienta planeacién de la cadena de abastecimiento? 4,76% 0
21 | ¢Tiene indicadores de postventa? 4,76% 0
22 | iEjecuta algin modelo de innovacion? 2,38% 0
23 | iCumple con la normatividad legal vigente? 2,38% 0
24 | i Cumple con la normatividad ambiental vigente? 2,38% 0
25| ¢Qué es lo que mas valora el cliente de usted? 100,0% 0,0%

Marca

Experiencia

Equipo de

trabajo

Servicio

Garantia

Calidad

Costo

Tabla 18. Diagnéstico de madurez

Este consta de 25 preguntas a las cuales se debe responder con 1 si se tiene dentro

de la organizacion y con 0 si no se tiene cada una de las respuestas esta ponderada

dentro del modelo y se definid la siguiente clasificacion para las respuestas:

Nivel de Madurez Rango
0-50%
Medio 50-70%
Medio Alto 70-85%
Alto 85- 100%

Tabla 19. Nivel de madurez

Lo que significa que una compania esta preparada para implementar un modelo de

excelencia operacional si se encuentra entre medio alto y alto, si esta por debajo de estos

rangos se recomienda trabajar en las respuestas negativas, para conocer esta

informacion dentro de la organizacién ya que sera de vital importancia para poder ejecutar
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un modelo de excelencia operacional, a partir de ahi se procede a la evaluacion del nivel
de excelencia operacional.

4.23 Nivel de excelencia del modelo

Para evaluar el nivel de excelencia operacional se disef¢ la siguiente tabla 19.

Esta tabla evalua los indicadores del modelo y evidencia en que categoria se
encuentran dependiendo el resultado; estas categorias se alinearon con el modelo de
diagnéstico corporativo, se deben evaluar las preguntas con los nimeros del 1 al 5 siendo
1 el cumpliendo mas alto y 5 el cumplimiento mas bajo en la tabla y de acuerdo a la suma

total de los resultados se daran los porcentajes de evaluacion del modelo de la siguiente

manera:

Nivel Puntaje Puntos
Excelencia 1 100-140
Madurez 2 140-200
En desarrollo 3 200-300
Iniciacion 4 300-380

Produt-:cwn g <380

Masiva

Tabla 20. Nivel evaluacién modelo de excelencia operacional
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Evaluacion del Modelo de Excelencia Operacional 1 2 3 4 5
En Produccion

# Indicador Calificacion |Excelencia|Madurez| desarrollo | Iniciacion| Masiva Peso |Resultado
1 |éCual fue el porcentaje de cumplimiento de su presupuesto de ventas en el ultimo mes? <100% |100-90% | 90-70% | 70-30% 30-0% 3,03% 0,00
2 |¢Cual fue el porcentaje de cumplimiento de su presupuesto de ventas en el ultimo afio? <100% |100-90% | 90-70% | 70-30% 30-0% 3,03% 0,00
3 |¢Cual fue el porcentaje de cumplimiento de su OTIF (On Time In Full) en el ultimo mes? <95% 95-80% | 80-70% | 70-30% 30-0% 3,03% 0,00
4 |¢Cual fue el porcentaje promedio de cumplimiento de su OTIF (On Time In Full) en el ultimo trimestre <95% 95-80% | 80-70% | 70-30% 30-0% 3,03% 0,00
5 |éCual es el porcentaje de su OEE en el ultimo mes? <95% 95-80% | 80-70% | 70-30% 30-0% 3,03% 0,00
6 |¢Cual es el porcentaje de su OEE en el ultimo trimestre? <95% 95-80% | 80-70% | 70-30% 30-0% 3,03% 0,00
7 |éCual es el porcentaje de participacidn en el mercado de su linea principal de negocio? <15% 15-5% 5-3% 3-1% 1-0% 3,03% 0,00
8 |¢Cuantos productos lanzo con éxito al mercado con éxito en el ultimo afio? <10 .10-5 .5-1 1-0 0 3,03% 0,00
9 |¢Cual es el porcentaje de utilizacidén de su capacidad de produccion? <90% 90-70% | 70-50% | 50-20% >20% 3,03% 0,00
10|¢Cual es el porcentaje de utilizacion de su capacidad de almacenamiento? <90% 90-70% | 70-50% | 50-20% >20% 3,03% 0,00
11|¢Cual es el porcentaje de los costos de produccidn sobre sus ventas? >20% 20-30% | 30-35% | 35-40% <40% 3,03% 0,00
12|¢Cual es el porcentaje de sus costos de NO calidad sobre su produccién? <1% 1-3% 3-5% 5-10% <10% 3,03% 0,00
13|¢Cual es relacidn del valor de las ventas sobre el costo de su inventario de producto terminado ? <110% |110-100%| 100-90% | 90-80% >80% 3,03% 0,00
14|¢Cual es el porcentaje de sus costos de postventa sobre la venta? <1% 1-3% 3-5% 5-10% <10% 3,03% 0,00
15|¢Que porcentaje de sus ventas se realizan por canales digitales? <10% 10-5% 5-1% 1-0% 0 3,03% 0,00
16|éCual es el porcentaje de los costos de mantenimiento sobre sus ventas? <1% 1-3% 3-5% 5-10% <10% 3,03% 0,00
17|éCual es el porcentaje del valor de su inventario sobre las ventas? <95% 95-80% | 80-75% | 75-60% >60% 3,03% 0,00
18|éCual es el porcentaje de su utilidad operacional? >40% 40-30% | 30-20% | 20-15% <15% 3,03% 0,00
19|¢Cual es tu porcentaje de accidentalidad mensual sobre horas trabajadas? >0,1% |.0,1-0,2%| 0,2-0,5% | 0,5-0,1% <0,1% 3,03% 0,00
20|iCual es el porcentaje de su EBITDA? <20% 20-18% | 18-16% | 16-14% >14% 3,03% 0,00
21|iCuantas horas de formacidn mensual brinda por trabajador en promedio mensual? <10 .10-5 .5-1 1-0 0 3,03% 0,00
22 |Valor del NPS o Cantidad de PQRS .10-9 .9-8 .8-7 .7-6 6-0 3,03% 0,00
23|iCumple las politicas y normas ambientales? 100,00% |100-99% | 99-98% | 98-97% <97% 3,03% 0,00
24|iCumple las reglamentaciones gubernamentales? 100,00% |100-99% | 99-98% | 98-97% <97% 3,03% 0,00
25|iTiene implementado un sistema de evaluacidn, reconocimiento y recompensa en su compafiia? 100,00% | 99-90% | 90-70% | 70-30% 30-0% 3,03% 0,00
26|iImplementa un sistema de gestiéon del cambio? 100,00% | 99-90% | 90-70% | 70-30% 30-0% 3,03% 0,00
27|iTiene un programa de capacitacidon organizacional? <100% | 99-90% | 90-70% | 70-30% 30-0% 3,03% 0,00
28|iPorcentaje de confiabilidad de sus inventarios? 100,00% | 99-98% | 98-97% | 97-96% >96% 3,03% 0,00
29|iPorcentaje de inventario con obsolescencia? <1% 1-3% 3-5% 5-10% <10% 3,03% 0,00
30|¢Posee SOP (Standard Operation Procesos) para los procesos de su compafiia? 100,00% | 99-90% | 90-70% | 70-30% 30-0% 3,03% 0,00
31|iCosto de transporte sobre la venta de producto terminado? >2% 2-3% 3-4% 4-5% <5% 3,03% 0,00
32|iCosto de compra de materia prima e insumos? <1% 1-2% 2-3% 3-4% <4% 3,03% 0,00
33|iCual es la Valoracién de la compafiia de acuerdo al EBITDA estimada? <15X 15-12X 12-9X 9-7X >7X 3,03% 0,00

100,00% 0%

En Produccion
Excelencia|Madurez|desarrollo | Iniciacion| Masiva
100-140 | 140-200 | 200-300 | 300-380 <380
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Tabla 21. Evaluacion del modelo de excelencia operacional.

Luego de la evaluacion del nivel del modelo encontrarse en un nivel de excelencia o
madurez, indica que la compania esta compitiendo con los lideres de la industria y sus
indicadores de desempefio son sobresaliente, lo que genera una alta probabilidad de

perdurar en el tiempo y estar siendo rentable para los inversionistas.

5. Casos Piloto: Evaluacion del modelo

Se realizo el piloto de revisién de madurez del modelo a 5 empresas y validar si las
compafdias tenian un modelo de excelencia operacional que estaban implementando y

que nivel de madurez se encontraban para implementar uno.

Para garantizar la confidencialidad de las empresas estas se identificaran por sectores

asi:

Empresa Sector
Empresal |Plastico
Empresa2 |Marroquineria
Empresa 3 |Confeccidn
Empresa4 |Automotriz
Empresa5 |Maderero

Tabla 22. Empresas por sector industrial

Estos fueron los resultados por sectores empresariales:

Empresa % madurez |Nivel de madurez
Empresa 1 57,1% Medio
Empresa 2 57,1% Medio
Empresa 3 69,0% Medio
Empresa 4 66,6% Medio
Empresa 5 76,2% Medio Alto

Tabla 23. Evaluacion nivel de madurez empresas
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A la pregunta si alguna de estas empresas implementa un modelo de excelencia
operacional todas 5 respondieron que no.

Ademas de esto se realizé una encuesta durante una semana a mis
contactos de la red social LinkedIn con la siguiente pregunta: ;La empresa en la que
trabajas tiene un modelo de excelencia operacional? A la cual el 30% de las 87 personas
que respondieron que, si tenian un sistema de excelencia operacional, pero al ahondar
sobre las respuestas afirmativas las personas que respondieron, hacian referencia a
herramientas puntuales como TPM o SIX sigma. Ninguna menciono uno de los modelos

expuestos en este trabajo.

Figura 29: Encuesta LinkedIn Modelo de excelencia operacional

Gerente General

8 Juan Esteban Ochoa Naranjo - 1¢
®

1semana*®

Hola Red. Estoy terminando mi tesis de maestria en
ingenieria y quisiera que me ayudaran resolviendo
esta pregunta?

La empresa para la que trabajas tiene un
Modelo de excelencia operacional?

Puedes ver los votos de los miembros. Mas informacion

Sl 30 %
No 68 %
Cual? 2%

87 votos * Encuesta cerrada

cehv 4 3 comentarios * 1 vez compartido
D ® ~
Recomendar Comentar Compartir

gl. 1.129 impresiones Ver
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Dado los resultados anteriores se le aplico la evaluacion a la empresa Duratex que

alcanzo el nivel de madurez medio alto teniendo los siguientes resultados:

Empresa Valor Nivel
Empresa 5 236 En desarrollo

Tabla 24. Evaluacion modelo Empresa sector Maderero

A continuacion, se evaluara el modelo de excelencia operacional con las siguientes
valoraciones en sus indicadores en la empresa 5.

Excelencia Madurez | En desarrollo | Iniciacion |Produccion Masiva

Tabla 25. Convencion de colores indicadores



Figura 30. Evaluacion del modelo en empresa del sector maderero
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Conclusiones

1. No se encontré documentacion sobre un modelo de excelencia operacional
colombiano, por tanto, se realizo revision documental de los modelos de excelencia mas

comunes a nivel internacional.

2. De acuerdo con el juicio de experto se plantearon 77 herramientas de mejora
para cada una de las 16 areas de la empresa evaluadas, todos los indicadores evaluados

tuvieron una calificacion superior a 15 puntos en la encuesta.

3. El Modelo de excelencia operacional planteo 48 indicadores y de facil acceso,
con sus herramientas y proceso de implementacién adecuado, puede ser de gran utilidad
para las empresas del sector industrial colombiano.

4. Se elaboro formulario de madurez del modelo y se aplicé a 5 empresas del sector
industrial colombiano, siendo el nivel de madurez medio el mas predominante con 4
resultados y 1 empresa con nivel de madurez medio alto.

5. Se elaboro el formulario de evaluacion del modelo de excelencia operacional y se
aplicoé a 1 empresa del sector industrial colombiano, esta obtuvo un nivel de madurez
medio alto y en la evaluacion del modelo obtuvo 236 puntos para un nivel de excelencia
operacional en desarrollo.

6. Se define la forma de implementacién del modelo y su aplicaciéon dependiendo
del tipo de empresa y su Core de negocio apalancado en la evaluacion de madurez, el
nivel de excelencia y el Balance Score Card de indicadores.

7. En el anexo B, se encuentra el perfil de cargo sugerido para la implementacion

del modelo.
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Limitaciones Del Estudio

La elaboracién de este modelo se limita al campo industrial, teniendo como principio
las herramientas de mejora de la ingenieria de produccion para su conocimiento y
aplicacion, la aplicacién de este modelo requiere un conocimiento y experticia en las

aplicaciones de las herramientas.

Prospectiva

Este Modelo puede ser ampliado con mas indicadores o herramientas dependiendo
el Core del negocio y las necesidades puntuales del mismo, su aplicacién requiere
experticia y metodologia sistémica para iterar en las variables de mejora del modelo de

manera continua.
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Anexos
1. Anexo A. Herramientas de Gerencia

¢ Planeacion Estratégica: es una herramienta de gestion que permite establecer el
quehacer y el camino que deben recorrer las organizaciones para alcanzar las metas
previstas, teniendo en cuenta los cambios y demandas que impone su entorno. En este
sentido, es una herramienta fundamental para la toma de decisiones al interior de cualquier

Organizacién.

Asi, la planificacion estratégica es un proceso de formulacién y establecimiento de

objetivos y, especialmente, de los planes de accidon que conduciran a lograr los objetivos.

¢Por qué hacer Planeacion Estratégica? Porque la planeacion estratégica
proporciona un marco real para que, tanto los lideres, como los miembros de la
Organizacién, comprendan y evaluen la situacién de la misma. Esto, ayuda a alinear al
equipo con el fin de que empleen un lenguaje comun basados en la misma informacion, lo

que ayudara a que surjan alternativas provechosas y de valor.

El plan estratégico de una organizacién establece el quehacer de cada miembro, lo
que garantiza que las acciones de cada uno estén direccionadas hacia el cumplimiento de

las metas a futuro.

Beneficios de la Planeacion Estratégica

e Permite que la Organizacion actue de forma proactiva y no reactiva porque se
plantea las preguntas antes de la ejecucion: qué somos? ;qué deberiamos ser? jen

donde estamos? ¢ hacia dénde vamos?
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¢ Da a todo el equipo un sentido de direccién, pues le permite comprender a cada
miembro como sus labores cotidianas afectan los indicadores y contribuyen o no al

cumplimiento de los objetivos.

¢ Incrementa la rentabilidad y la cuota de mercado del negocio pues coordina el
entorno interno de las organizaciones con el entorno externo, los recursos financieros con

recursos no financieros y los planes a corto plazo con los planes a largo plazo.

¢ Aumenta la longevidad del negocio pues analiza constantemente sus

oportunidades y busca los mercados no disputados.

¢ Aumenta la satisfaccion laboral al dar sentido y propésito a cada individuo y
permitirle entender la importancia de su trabajo para el cumplimiento de la misién y la

vision de la empresa.

o Establece una diferenciacion y evita la convergencia competitiva porque no se
rige por una vision estructuralista en la que las reglas del mercado estan definidas y son
inamovibles, se basa mas bien en una vision reconstruccionista en la que las fronteras del
mercado pueden ser redefinidas a partir de las acciones y las creencias de quienes
participan en ellas.

¢ Permite tomar mejores decisiones pues las basa en la informacién, en el analisis y
en la interrelacion de los datos, es decir, en insights valiosos que tienen el firme sustrato

de la medicion.
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¢ Incrementa la eficiencia tactica pues ayuda a priorizar aquellas operaciones que
son cruciales para el cumplimiento de los objetivos y permite identificar aquellas que no

son indispensables. Asi identifica y establece prioridades para la Organizacion.

¢ Gracias a la planeacion se establece una estructura para coordinar y controlar las
actividades evitando que se presenten arbitrariedades, ademas garantiza la aplicacién

eficiente de esta estructura y el control constante sobre las actividades.

¢ Reduce los efectos y cambios adversos por ser un modelo proactivo que

considera los riesgos potenciales, la probabilidad y la gravedad de su materializacion.

¢ Permite que todas las decisiones estén alineadas con los objetivos, pues los hace
visibles y los mantiene presentes en todo momento: desde la operacion hasta la

retroalimentacién, el seguimiento y la reestructuracion.

e Reduce el tiempo y los recursos que se invierten en la correccién de decisiones
erroneas pues estas ultimas se sustentan en la medicion y los datos producto de la

actividad diaria.

¢ Facilita la distribucion del tiempo y los recursos segun unas prioridades
claramente establecidas con base en los objetivos estratégicos.

¢ Fomenta una mejor comunicacion entre los miembros del equipo pues cada quien
tiene claridad sobre como su trabajo afecta los indicadores y la retroalimentacion se hace

a partir de los datos, lo que evita subjetividades y facilita tomar acciones.
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¢ Da una base para establecer las responsabilidades individuales porque permite
entender cuales son los puntos en los que es necesario tomar accion, qué accién debe

tomarse y hace imprescindible la retroalimentacion constante.

e Ofrece un método operativo para enfrentar problemas y oportunidades, lo que
impide que se pierdan las oportunidades y evita que los problemas se conviertan en bolas

de nieve.

o Fomenta una buena actitud hacia el cambio pues crea una cultura que comprende
que la Organizacion es afectada por multiples fuerzas que hacen del cambio la mejor

opcioén.

¢ Proporciona un alto grado de disciplina en la direccién de la Organizacion por

demandar reuniones periédicas y seguimiento riguroso de cada iniciativa.

Etapas de la Planeacién Estratégica:

1. Crear la Estrategia. A partir de la mision, la vision y los valores que orientan y
rigen su organizacién debe definir cuales son los puntos claves a abordar en la estrategia,
los principales retos tanto al interior como en el contexto de la Organizacion, asi como los
nichos de mercado en los que se quiere competir y los diferenciales de la Organizacion.

Para este punto son cruciales los modelos de Planeacion Estratégica.

2. Planear la Estrategia. En esta etapa deben definirse objetivos estratégicos,

indicadores de gestion, iniciativas estratégicas y presupuesto. Es decir, todos los
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elementos que le permitiran poner en marcha la estrategia y que le permitiran garantizar y

medir la ejecucion.

3. Alineacion Estratégica. Para que la ejecucion de la estrategia sea exitosa es
crucial que cada persona entienda cémo sus labores cotidianas contribuyen al
cumplimiento de los objetivos, afectan los indicadores y, asi mismo, qué iniciativas
estratégicas dependen de ellos. De esta manera, también debera alinear y motivar a sus

empleados.

4. Planear la Operacion. En esta etapa deben plantearse las mejoras de procesos
criticos para el éxito de la estrategia, asi como establecer los vinculos entre la planeacion,
los planes y presupuestos operativos, con una proyeccién detallada de las ventas, un plan

de capacidad de recursos y, una idea presupuestal de gastos operativos y de capital.

5. Controlar y aprender de la Operacion. Examinar en detalle el desempefio de
cada uno de los departamentos y las funciones que deben poner en marcha para resolver

problemas nuevos o inconvenientes existentes.

6. Probar y adaptar la Estrategia. Lo que no se mide no es sensible de mejorar,
es cierto. Pero, si las mediciones no se analizan tampoco resultan ser de mucha utilidad.
Hacer un seguimiento y una evaluacion de la ejecucion es crucial para llegar,
eventualmente, a una Planeacion Estratégica que realmente le permita cumplir sus

objetivos.
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¢Quién realiza la Planeacion Estratégica? La mayoria de las empresas tienen un
proceso de definicidon de la estrategia, sin embargo, de ocho companias sélo siete logran la
ejecucion exitosa de esa estrategia. Por este motivo, es crucial contar con una Oficina de
Gestidn Estratégica que se encargue de salvar la brecha que existe entre el planteamiento

de las metas y objetivos y su consecucion.

La Oficina de Gestidn Estratégica es un area que surge como una respuesta
organica de las organizaciones ante la evidencia de que la Planeacion Estratégica se
quedaba exclusivamente en el papel y, cuando se ejecutaba, se daba de forma dispersa y
aislada en cada area de la Organizacién, lo cual generaba una desconexién entre la
estrategia de la organizacion, sus procesos, sistemas y el personal. Esto significaba,
necesariamente, que la informacién no se interconectaba entre ella y, en ocasiones, ni
siquiera era recopilada por lo que, en términos practicos, era imposible medir el

cumplimiento de los objetivos.

Es entonces cuando las organizaciones buscan englobar todas las actividades
relacionadas con la estrategia en una sola unidad funcional. Esta unidad es la oficina de
gestion estratégica y tiene como primera funcion encontrar estrategias que permitan hacer
llegar la estrategia a cada area y cada miembro de la Organizacién como un componente
crucial a considerar en sus labores cotidianas. Ademas, este proceso suele ir
acompanado de la implementacion de modelos de Planeacion Estratégica como balanced
score card u OKR y es responsabilidad de la Oficina de Planeacién preparar un resumen
de los mayores vacios e inconvenientes que el modelo pone en evidencia y que requieren
tomar acciones concretas, monitorearse, presentarlos al equipo y hacer seguimiento una

vez se determinen las acciones a implementar.
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» La Planeacion Estratégica y su implementacién esta en manos de toda la
Organizacién, pero, es importante contar con una unidad funcional que tenga como
prioridad mantener la alineacion de todas las areas alrededor de la estrategia y hacer

seguimiento a su ejecucion para garantizar el éxito.

Modelos de Planeacién Estratégica: estos son algunos de los modelos de

Planeacion Estratégica mas populares:

Balanced Score Card: el Cuadro de Mando Integral o Balanced Score card en
inglés, es una metodologia de Planeacion Estratégica creada por David P. Norton y Robert
S. Kaplan. El cuadro de mando integral: The balanced score card (Harvard Business
School Press) [25], que permite evaluar el funcionamiento de una organizacion a partir de
cuatro perspectivas clave: la perspectiva financiera, la perspectiva del cliente, la
perspectiva de procesos y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Ademas, organiza

la planeacion estratégica en términos de indicadores, iniciativas y objetivos.

Perspectivas clave:

Finanzas:

¢ Rendimiento sobre las inversiones

e Valor anadido

Clientes:

e Satisfaccion

e Retencion
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e Cuota de mercado

Procesos Internos:

e Calidad

e Tiempo de Respuesta

e Costos

e Introduccion nuevos productos

Formacioén y crecimiento:

e Satisfaccion de los empleados

e Disponibilidad de los sistemas de informacién

Mapa Estratégico:

Figura 318. Mapa Estratégico

Cliente

Procesos
internos

Aprendizajey
creciemiento
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Fuente: ElI Método Smart y cémo utilizarlo. Disponible en https://www.raisin.

es/ahorro/métodos-ahorro/metodo-smart/. Consultado: diciembre 8, 2023

Es una herramienta visual disefiada para comunicar el Plan Estratégico a toda la
Organizacion creada por David P. Norton y Robert S. Kaplan El cuadro de mando integral:

The balanced scorecard (Harvard Business School Press) [25].

El Mapa Estratégico es muy importante para el balanced score card; sin embargo,
no es exclusivo para esta metodologia. A modo de resumen, éste ofrece la posibilidad de
comunicar la planeacién estratégica desde lo gerencial hacia todo el equipo, por medio de

un formato facil de digerir y entender.

Analisis DOFA o analisis FODA:

Figura 32. Analisis DOFA o Analisis FODA

Fortalezas Debilidades

Internos
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Fuente: Albert S. Humphrey: Management consulting, Transformation of culture,
SWOT analysis, Harvard University, SRI International, Investors in People. Consultado:
diciembre 8,2023.

También conocido como el Analisis SWOT por sus siglas en inglés (strengths,
weaknesses, opportunities, threats) es una herramienta creada por Albert S. Humphrey
que se basa en el analisis interno de las caracteristicas de la Organizacién (debilidades y
fortalezas) y de las caracteristicas externas (oportunidades y amenazas). A partir de la
evaluacion de estas caracteristicas, el Analisis DOFA permite conocer la situacién real en
la que se encuentra una organizacion, sus fortalezas y debilidades, para asi ayudar a

plantear la estrategia futura.

Analisis PEST: Por sus siglas en inglés PEST (Politica, Econémica, Sociocultural,
Tecnolégica) pretende analizar el entorno industrial 0 empresarial de una organizacion a
partir de estos cuatro factores; asi, pretende determinar cémo ese entorno podria afectar
a la Organizacion. Usualmente el Analisis PEST se usa dentro de las caracteristicas

externas del Analisis DOFA.
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Figura 33. Anélisis PEST
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Fuente: Competitive Intelligence: Scanning the Global Environment — 1 mayo
1999, Editorial Econdmica, por Robert Salmon (Autor), Yolaine de Linares (Autor), & 2 mas.
Consultado: diciembre 9, 2023.

Analisis PESTEL.:

Figura 34. Analisis PESTEL
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Fuente: Competitive Intelligence: Scanning the Global Environment — 1 mayo 1999,
Editorial Econémica, por Robert Salmon (Autor), Yolaine de Linares (Autor), & 2 mas.
Consultado: diciembre 9, 2023.

PESTEL es una variacion del Modelo anterior: PEST. Es un instrumento que se
utiliza para el andlisis e identificacion de las fuerzas que, a nivel macroeconémico, pueden
influir sobre una empresa. Las dimensiones que se agregan al Modelo PEST son la
ecoldgica y la legislativa que completan la sigla PESTEL y consideran los aspectos
legales de las regiones y los aspectos ambientales y climaticos que, hoy por hoy, se han
consolidado como una prioridad para los gobiernos y los empresarios a lo largo y ancho

del mundo.

* Hoshin Kanri: Hoshin significa brujula y Kanri administracion, por lo que
podriamos traducir el nombre como “Administracién de la Direccién” o del Rumbo de la

empresa.

Hoshin es un marco de trabajo para normar, dirigir y administrar estos esfuerzos de
manera tal que no sean aislados, sino entrelazados y alineados a los objetivos

estratégicos que la empresa busca.

Diferencia entre Planeacion Estratégica y Hoshin Kanri. La metodologia
japonesa toma mucho poder dado que la teoria occidental le da mucha importancia a la
estrategia (los ¢,qué?), y deja algo suelto (los ¢ cdmo?). En Hoshin Kanri los japoneses

ponen un claro foco a la ejecucion.

De nada sirve la mejor estrategia del mundo sino se asegura que se toman acciones

para que ésta vea la realidad. Por otro lado, se puede tener una estrategia no tan
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acertada, pero si se ejecuta con excelencia y prontitud se puede con velocidad reconocer
que no es la direccién de los resultados y ajustar la velas, corregir y seguir avanzando. En

otras palabras, hacer Kaizen.

Para implementar un esfuerzo de Hoshin Kanri en una empresa, es preciso seguir lo

siguientes pasos:

» Establecer la visién, politica de calidad, sistema de promocién y comunicacion.

» Determinar estrategia de administracién del negocio a mediano y largo plazo.

» Recolectar y analizar informacion. (4, Dénde estamos?)

» Planear las metas y los medios. (¢, Ddnde queremos llegar? Y ;como?)

» Establecer los puntos de control para preparar un listado.

» Despliegue de politicas/objetivos. (Comunicacién)

» Despliegue de puntos de control. (Medicion)

» Implementar el plan de politicas.

* Revisar resultados de la implementacion.

* Presentar resultados.

Si se pone atencion el ciclo de los diez puntos que estan definidos bajo el mismo

principio del ciclo de Deming: Planear — Hacer — Verificar — Actuar.
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Implementaciéon Hoshin Kanri. Para poder llevar a cabo una implementacion
exitosa es importante entrar en un proceso de “Catch-ball”, el cual debe realizarse en
cascada de los objetivos y metas de la empresa. Es decir, se debe negociar y comunicar a
todos los niveles de la Organizacion los objetivos. De esta manera, mas que una
imposicion la ejecucion es un esfuerzo consecuente natural de lo que la Organizacion

debe hacer.

Retroalimentacion. Otro punto para poner cuidado es la retroalimentacion. Cuando
se hacen las revisiones del Hoshin, en caso de que no se alcancen las metas, se debe
hacer un reporte de desviacidén y concluir con acciones de correccién sobre lo que ya se

tenia para asegurar que en el siguiente ciclo si se alcanzaran [22].

¢ SMART: las siglas en inglés de la metodologia SMART nos dan una pista de cémo

deberian ser las metas y, en concreto, responden las siguientes preguntas:

S: Specific (Especifico) ¢ Cual es tu objetivo? La ambigledad no ayuda al
cumplimiento de un proyecto. Por este motivo el objetivo debe ser claro, conciso y
concreto. Este hecho ayudara a visualizar la meta mas claramente. Sobre todo, para

encontrar una mayor motivacion y fuerza de voluntad.

M: Measurable (Medible) ; Como se mide tu objetivo? Se debemos establecer

un objetivo que sea cuantificable o medible.

A: Achievable (Alcanzable) ¢ Es realista el objetivo? Si el fin que se esta
persiguiendo se situa fuera de las capacidades, se perdera toda la motivacion pronto. En
este sentido, es necesario ser ambiciosos, pero a la vez también ser realistas, hay que ser

honestos y pensar que los objetivos que se establezcan deben de ser realistas.
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R: Relevant (Relevante) ¢ Es lo suficientemente importante el objetivo? Se
trata de que sea un objetivo relevante para para el objetivo. Debe haber una razén de

peso que mueva a alcanzar la meta propuesta.

T: Timely (Temporal) ; Qué plazo tienes para lograr tu objetivo? Como cualquier
proyecto serio, el Método SMART indica que es necesario fijar una fecha para la
consecucion del propdsito marcado. Asi pues, si se dispone de un plazo determinado para
lograr la meta, la motivacién necesaria para trabajar seriamente y conseguir tal cometido.

En el caso contrario se podra posponer ad finitum el final [24].

El Ciclo Deming: También conocido como ciclo PDCA de Play - Do- Check - Act, o
sea Planificar-Hacer-Verificar-Actuar, es un modelo de mejora continua que ayuda a las

organizaciones a alcanzar sus objetivos.
El ciclo consta de cuatro etapas: PLANIFICAR, HACER, VERIFICAR y ACTUAR.

Cada etapa es importante para alcanzar el éxito. Veamos con mas detalle cada

etapa:

Planificar: La primera etapa del Ciclo Deming es la planificacion.

En esta etapa, se identifica el problema o la oportunidad que se desea abordar.

También se fijaran las metas y los objetivos del proyecto.

Este es el momento de investigar y desarrollar un plan de accion.

Hacer: La segunda etapa del Ciclo Deming es el hacer.

Es el momento de poner en practica el plan.

Se llevan a cabo experimentos y se recolectan datos.
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También es el momento de hacer un seguimiento de los avances y ajustar el plan si

es necesario.

Verificar: La tercera etapa del ciclo Deming es la verificacion.

En esta etapa, se analizaran los datos que se hayan recogido en la etapa anterior.

También se revisaran los resultados del proyecto para verificar que se estan

cumpliendo los objetivos.

Actuar: La cuarta etapa del Ciclo Deming es la accion.

En esta etapa, se tomaran medidas para aplicar los cambios que se han realizado.

También se continda supervisando el progreso y se hacen los ajustes necesarios.

Cual es la importancia del Ciclo Deming

El ciclo Deming es un modelo de resolucion de problemas creado por el estadistico

estadounidense W. Edwards Deming para mejorar los procesos empresariales.

El ciclo Deming es una herramienta importante para las empresas porque les ayuda

a mejorar sus operaciones.

El ciclo puede utilizarse para resolver problemas, aplicar nuevas ideas y mejorar la

calidad.

Para qué sirve el Ciclo de Deming

La filosofia de Deming era que las empresas debian centrarse en mejorar sus

procesos para satisfacer las necesidades de sus clientes.

Creia que las empresas de éxito eran las que habian construido una sdlida base de
conocimientos sobre su producto y su rendimiento, especialmente sobre cémo se

fabricaba, de dénde procedia y cémo lo utilizaban los clientes.
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Esta filosofia sigue siendo relevante hoy en dia, cuando las empresas buscan

formas de mejorar sus operaciones y aumentar la calidad de sus productos o servicios.

El ciclo Deming puede ayudar a las empresas a alcanzar este objetivo guiandolas a
través de una serie de pasos que permitiran tomar mejores decisiones y mejorar los

resultados a lo largo del tiempo.

Cuales son los ejemplos de uso del Ciclo Deming

Hay muchos ejemplos de empresas que han utilizado el ciclo Deming para mejorar

Sus operaciones.

Algunas de estas empresas son Ford Motor Company, General Motors y Xerox.

» TOC: la Teoria de Restricciones (TOC) es una metodologia para la mejora de los
procesos que se centran en la identificacion y correccion de las restricciones o causas
raiz de los cuellos de botella. Al abordar estas limitaciones, la TOC puede ayudar a las
empresas a ser mas rentables y a las organizaciones a ser mas eficientes en la

consecucion de sus objetivos.

¢ Cuales son los 5 pasos de la teoria de las restricciones?

Paso 1: Identificar la Restriccion: volviendo al concepto de la cadena, identificar el
eslabon mas débil. Determinar qué parte del proceso de negocio o etapa en su montaje
de fabricacién tiene el mayor cuello de botella que, si se resuelve, puede obtener la mejor

mejora continua en general.

Se puede hacer un gemba walk, que literalmente significa dar un paseo por la planta
de produccion, sumergiéndose en lo que realmente esta ocurriendo y registrar sus

observaciones.
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El enfoque Hansei también puede ayudar a determinar las limitaciones que pueden
provenir de un nivel mas personal. Aunque el Hansei es una de las claves del Kaizen (a
menudo asociado con el método lean, por ejemplo, la fabricacion ajustada), puede

utilizarse como otro enfoque para el Paso 1.

Para las areas de produccion en las que se utiliza el sistema Andon, utilizar los
datos recogidos del sistema Andon para ayudar a determinar donde se producen
normalmente los cuellos de botella. A continuacion, puede coordinarse con los
supervisores de operaciones y determinar el mejor curso de accion para explotar una

restriccion especifica.

Cuando se intente identificar el eslabén mas débil de los procesos o de su cadena de
montaje de fabricacidn, se tendra que recopilar y analizar datos. Preguntar qué paso de

todo el proceso tiene el mejor potencial para aumentar el rendimiento si se optimiza.

Paso 2: Aprovechar la Limitacion: también llamada optimizacion de la restriccion.
Es el paso en el que se encuentra la forma de resolver el problema utilizando los recursos
de los que se dispone actualmente, En este paso se puede aplicar la filosofia Kaizen, en la

que los pequefios cambios incrementales aplicados pueden tener un impacto.

Se debe asegurar que las medidas adoptadas en el Paso 2 no afectaran

negativamente a otros procesos ni sobrecargaran la restriccion.
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Paso 3: Subordinar todo lo demas a la restriccion: imaginando la cadena,
subordina todo lo demas a la restriccion evitando cambios en cualquier lugar que puedan

sobrecargar la restriccion. Cualquier cambio debe funcionar para apoyar la restriccion.

Paso 4: Elevar la restriccion: cuando los pasos de explotacion y los subordinados
tienen éxito en la mejora de la restriccion, entonces es el momento de considerar la

elevacion de la restriccion.

Elevar la restriccion puede significar invertir mas recursos para aumentar su
capacidad o rendimiento. Vale la pena sefalar que el retorno de la inversién debe ser

revisado cuando se afladen recursos para elevar la restriccion.

Algunas herramientas que se pueden utilizar para el Paso 4 son el Poka Yoke, el
mantenimiento productivo total (TPM) y el intercambio de troqueles en un minuto (SMED),

otras herramientas lean.

Paso 5: Repetir la busqueda de la siguiente restriccién: para que una empresa
siga aumentando la rentabilidad y para que una organizacion alcance otros objetivos
después de romper una restriccion (lo que significa que ya no es una restriccion en esta

etapa), se encuentra la siguiente restriccion a resolver y se repite el Paso 1 [23].

¢ VSM: Es una metodologia gréafica que permite visualizar todo un proceso, permite
detallar y entender completamente el flujo tanto de informaciéon como de materiales
necesarios para que un producto o servicio llegue al cliente, con esta técnica se
identifican las actividades que no agregan valor al proceso para posteriormente iniciar las

actividades necesarias para eliminarlas. EI VSM es una de las técnicas mas utilizadas
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para establecer planes de mejora siendo muy precisa debido a que enfoca las mejoras en

el punto del proceso del cual se obtienen los mejores resultados.

El propdsito del Value Stream Map (VSM) es resaltar las fuentes de desperdicios,
por eso la implementacién de uno presente y de uno futuro debe hacerse en un periodo
corto de tiempo. La meta es construir procesos que estén vinculados con los clientes,

trabajando al Tack time, en flujo continuo y tirados por el cliente (Pull).

Analizar la visiéon sobre como debe ser el estado futuro.

Este paso requiere de experiencia para poder disefiar el estado futuro con muchas

herramientas lean como: Kanban, SMED, Kaizen.

En esta etapa se debe establecer cémo funcionara el proceso en un plazo corto, se
debe analizar y responder a las preguntas: ,qué procesos se integran?, ;cuantos
operarios requiere la linea?, j cuantos equipos?, ;qué espacio? y ¢ cuanto el stock en

proceso?

En el VSM se debe identificar:

« |dentificar el proceso cuello de botella

« Identificar el donde se desperdician productos

« Identificar el donde se desperdician recursos (tanto hombres como maquinas)
+ Definir inventarios maximo y minimo

« |dentificar la causa de estas existencias
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« lIdentificar las soluciones adecuadas para eliminarlos.
« Identificar cual flujo empujado deberia ser jalado y en consecuencia a cuales les

falta el respeto por el FIFO. [20]

Algunos de los principales beneficios al llevar a cabo un value stream map son:

» Detectar y visualizar el flujo que lleva consigo cada etapa de un proceso. Ya sea
de informacion, de material, la operacion en si a desarrollar, un desplazamiento, una
demora o una inspeccion.

» Detectar los desperdicios y el lugar exacto, dentro del proceso, en que se
producen.

+ Ofrecer una vision general y comun a los involucrados sobre el proceso
productivo. Esto facilitara la comunicacion y puesta en marcha de propuestas de mejora.

» Comprender los flujos de informacion y materiales, permitiendo detectar

ineficiencias en el proceso [21].

* Blue Ocean Strategy:

Figura 9. Estrategia de Océano Azul

Estrategiade
oceano azul

Estrategiade
oceano rojo

» Competir en mercados ya existentes
» Vencer a la competencia

» Explorar la demanda ya existente

» Escoger entre costos y diferenciacion

» Crear nuevos espacios de mercado
» Volver a la competencia irrelevante
» Crear y capturar nueva demanda

» Procura un mejor costo y una mayor
diferenciacion

Fuente: "La estrategia del océano azul" de W. Chan Kim y Renée Mauborgne 1 de Julio de
2017 editorial Profit. Consultado: diciembre 9, 2023.
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La estrategia del océano azul, propone que las organizaciones se desarrollen dentro de
un mercado no disputado (mercado de océano azul), en lugar de un mercado desarrollado
o saturado (mercado de océano rojo). Este tipo de estrategia pretende generar valor a
partir de que una organizacion logre ubicarse en un océano azul. Para comprender esto
mejor se tiene el siguiente ejemplo: El éxito del Cirque du Soleil se basé precisamente en
este modelo estratégico; no intentd funcionar como un circo tradicional; es decir, no se
insertd en un mercado de océano rojo, al contrario, cred su propio nicho, su propia
demanda e hizo algo que ningun otro circo habia hecho antes, es decir, cre6 su Océano

Azul [26].
+ Analisis de Capacidades VRIO

Figura 36. Andlisis de Capacidades VRIO
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Fuente: Strategic Management and Competitive Advantage: Concepts and cases
William Hesterly Jay B. Barney publicado 1 enero de 2017, Editorial Pearson. Consultado:
diciembre 10, 2023.
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Para elegir qué estrategia competitiva seguir es muy importante conocer las

capacidades que tiene una organizacion. El analisis VRIO, creado por Jay B. Barney,
ayuda a identificar con qué armas competir, cuales son necesario desarrollar y cuales son
criticas. VRIO, por sus siglas en inglés (Value, Rarity, Imitability, Organization), tiene la
finalidad de proporcionar una ventaja competitiva en el mercado a las organizaciones. En
el analisis VRIO se listan todos los recursos de una organizacién que son relevantes para
competir en el mercado y se va calificando hasta qué punto son de valor (V), raros (R),

Inimitables (I) y anclados en la Organizacion (O) [28].

La Planeacion Estratégica es muy importante dentro de la estructura de cualquier tipo
de Organizacién. Sin embargo, no sélo es importante su formulacién, su seguimiento; es
igual de importante, pues a partir de los resultados es que realmente se pueden establecer

cambios y tomar decisiones [29].

« Andlisis Porter de las Cinco Fuerzas:

Figura 37. Anadlisis Porter de las Cinco Fuerzas
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Fuente: Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors,
Bishop William Lawrence University Professor John F Kennedy School of Government
Michael E Porter 1 Junio 1998 https://www.amazon.com/Competitive-Strategy-Techniques-
Industries-Competitors/dp/0684841487. Consultado: diciembre 10, 2023

Es un modelo estratégico creado y presentado por Michael Porter que establece un
marco para evaluar el nivel de competencia dentro de una industria y asi poder desarrollar
una estrategia de negocio. Para este analisis se articulan cinco fuerzas que determinan la

intensidad de la competencia y la rivalidad en la industria. Las cinco fuerzas son: [27].

Poder de negociacion de los compradores o clientes (F1)

Poder de negociacion de los proveedores o vendedores (F2)

Amenaza de nuevos competidores entrantes (F3)

Amenaza de productos sustitutos (F4)

Rivalidad entre competidores (F5)

2. Anexo B. Herramientas de Produccién

e TOC: esta herramienta ya se reviso en el area gerencial y se puede utilizar para el

area de produccion [23].

+ Kaizen: La palabra Kaizen proviene de dos términos japoneses: kai, que significa
“‘mejora”, y zen, que significa “bueno” o “bienestar”. La combinacion de estas palabras crea
el concepto de mejora continua. Kaizen se refiere al proceso de mejora continua en todos
los aspectos de un negocio, desde las prioridades estratégicas hasta las operaciones

diarias. El principio de mejora continua se basa en la idea de que, si se realizan pequefias


https://www.amazon.com/Competitive-Strategy-Techniques-Industries-Competitors/dp/0684841487
https://www.amazon.com/Competitive-Strategy-Techniques-Industries-Competitors/dp/0684841487
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mejoras de forma continua a lo largo del tiempo éstas pueden conducir a cambios

importantes a largo plazo [30].

El proceso Kaizen se popularizé en la década de 1950 después de la Segunda
Guerra Mundial por los fabricantes japoneses. El objetivo del método Kaizen es mejorar
continuamente los procesos para eliminar cualquier desperdicio. En este contexto, el

desperdicio se refiere al uso ineficiente del tiempo o a la redundancia en los procesos.

Tipos de Desperdicio en el Proceso de Mejora Continua:

Muda: el término japonés muda se traduce como desperdicio o inutilidad. En el
contexto del proceso de Mejora Continua, este tipo de desperdicios impiden que

determinados procesos de trabajo alcancen la excelencia operativa.

Existen dos tipos de muda: tipo 1 y tipo 2:

Tipo 1: procesos que no aportan valor a los clientes, pero que siguen siendo
necesarios para el cliente final. Un claro ejemplo seria una inspeccion de seguridad. Si
bien no agrega ningun valor al producto final, es importante ofrecer un producto seguro a

los clientes.

Tipo 2: procesos que no aportan valor a los clientes y no son necesarios para el
cliente final. Suelen ser procesos internos, como la documentacion. El Método Kaizen
tiene como objetivo reducir o eliminar este tipo de procesos.

En el concepto muda Tipo 2 se han definido ocho tipos de desperdicios. Estos son:
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1. Transporte: todo movimiento innecesario de productos.

2. Inventario: exceso de materia prima y productos terminados.

3. Movimientos: movimiento innecesario de personas o equipamiento.

4. Esperas: tiempo de inactividad entre un paso y el siguiente.

5. Sobre produccién: produccidon en exceso de un producto.

6. Sobre proceso: trabajar demasiado en un producto que no proporciona valor.
7. Defectos: fabricar productos inutilizables.

8. Talento desaprovechado.

Mura: el término japonés mura significa “irregularidad” o “inconsistencia”. Este tipo
de irregularidades puede contribuir a la creacidn de residuos muda. Para evitar que esto
ocurra, el objetivo es desarrollar un proceso equilibrado y simplificado para lograr que en

ninguna etapa se generen cuellos de botella.

Una linea de montaje es un ejemplo simple de mura. Si una seccion de la linea de
montaje esta atrasada, el equipo puede producir muy poco o demasiado de un producto

especifico para compensar el cuello de botella.

La Metodologia Kanban es una buena herramienta para minimizar estos cuellos de
botella. En el proceso Kanban, el trabajo se organiza y avanza por etapas, por lo que los

equipos sélo usan los recursos que necesitan en cada etapa.

+ Lean manufacturing: esta metodologia de gestion busca maximizar el valor para

el cliente al eliminar desperdicios y optimizar los procesos.
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Los 5 principios de Lean Manufacturing son:

« Valor: es definir qué es valor para el cliente, qué es lo que quiere, qué es lo que
prefiere.
* Flujo del valor: es hacer un mapeo de cémo hacer el trabajo cuando se requiere

y cOmo se requiere.

* Flujo continuo: tratar de eliminar procesos que no agregan valor, eliminan las
esperas en los inventarios para que sea flujo continuo.

+ Produccién justo a tiempo: es trabajar, producir y entregar productos o
servicios en el momento exacto en que son necesarios, evitando el exceso de inventario y

los tiempos de espera.

+ Perfeccidén a través de mejora continua: es fomentar una cultura de mejora
continua, en la cual todos pueden estar involucrados en el proceso de identificacion y
solucion de problemas, la generacion de ideas y la implementacion de mejoras.

+ Métodos y tiempos: la finalidad del analisis de métodos es
detectar todas las operaciones que no afiaden valor a un producto y, una vez
detectadas, eliminarlas; para el resto de tareas, las que afnaden valor al producto, su
finalidad es optimizarlas a través de herramientas de mejora, ayudas mecanicas o
estandarizacién del proceso. Administracion de la produccién y las operaciones
manufactura y servicios, octava Edic. Chase, Aquilano and Jacobs Editorial McGrawHill
Impreso en Colombia, 2000[31].

« JIT: es una metodologia que busca sincronizar la demanda con la produccién y
reducir al minimo el inventario manteniendo un flujo continuo de produccién. Se produce

so6lo lo necesario, en el momento justo y en la cantidad requerida por el cliente. Esto
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permite minimizar los costos de almacenamiento y los riesgos asociados con el exceso de
inventario. El JIT requiere una estrecha colaboracion con los proveedores y una gestion
precisa de los tiempos de entrega. Justo a Tiempo. Edward J. Hay grupo Editorial Norma,
[32]

+ Diagrama espagueti: es la representacioén del flujo fisico de materias, personas
e informacion en el espacio y momento en el que se ejecuta el proceso a estudiar. Sobre
un plano se ilustran todos los movimientos que se producen. Permite eliminar los
innecesarios y cambiar la configuracion del contexto para recortar las distancias
recorridas, mejorar los tiempos de respuesta, reducir los riesgos de accidente o mejorar el

aprovisionamiento, entre otras medidas.

Administracion de la produccion y las operaciones manufactura y servicios, octava
edicién Chase, Aquilano and Jacobs Editorial McGrawHill Impreso en Colombia afio 2000
[31].

» 58: es la Organizacion y limpieza para un entorno de trabajo eficiente y la
herramienta de las 5S se basa en cinco principios: Clasificacién, Orden, Limpieza,
Estandarizacién y Disciplina. Mediante la implementacién de estos principios se busca
crear un entorno de trabajo ordenado, limpio y seguro. La Organizacién adecuada de
herramientas, materiales y equipos permite reducir los tiempos de busqueda y minimizar
los errores. La limpieza constante ayuda a prevenir accidentes y mejora la calidad de los
productos [33].

» Kanban: es un sistema de control visual que se utiliza para administrar el flujo de
materiales y mantener el nivel de inventario adecuado. Se basa en tarjetas o sefales que
indican cuando se debe reponer un producto o material. El Kanban permite una
comunicacion clara entre los diferentes procesos y evita la sobreproduccion y la falta de
materiales. Al implementar el Kanban, se logra una producciéon mas eficiente y se reducen

los tiempos de espera [34].



127

* Gestion visual: Visual Management o Gestion Visual es clave en cualquier

espacio de trabajo, pues permite la facil y rapida comprensién del status, del objetivo y del
proceso a seguir para lograr desempefiar el trabajo requerido. Facilita la aplicacion del
sentido comun, reduce la curva de aprendizaje y permite mantener a todo el equipo

alineado [35].

Ishikawa: el diagrama de Ishikawa, también llamado Diagrama de Espina de
Pescado, es una herramienta utilizada para identificar problemas en un sistema. Muestra
como se relacionan las causas y los efectos y ayuda a analizar lo que va mal en los
sistemas, procesos y productos. EI nombre proviene del ingeniero japonés Kaoru

Ishikawa, que desarrolld el método en la década de 1960.

Con éste, los ingenieros pueden comprender mejor los defectos del proceso de
fabricacion. Pero hoy en dia muchos profesionales del marketing utilizan el diagrama de
Ishikawa para analizar situaciones complejas y encontrar la soluciéon mas eficaz para sus
negocios.

» Los diagramas Ishikawa pueden ser utiles en cualquier situacién en la que sea
necesario analizar problemas complejos o identificar las causas de los problemas en un
sistema. Los equipos suelen utilizarlos en la fabricacion, el marketing, el desarrollo de
productos y otros campos que implican trabajar con personas, procesos y
procedimientos. Algunas situaciones comunes en las que los diagramas Ishikawa pueden

ser Utiles son:

« Al identificar las causas de un problema.

+ Cuando se trata de una lluvia de ideas para solucionar un problema.

» Al desarrollar o mejorar un proceso.



» Al analizar los datos de las encuestas a los clientes.

» Al evaluar los resultados de una campafia de marketing.

» Cuando se soluciona un problema con un producto o servicio.
» Cuando planifica futuros proyectos o iniciativas.

Las 6M de Ishikawa son factores criticos utilizados para identificar y analizar los
problemas de un sistema. Estos factores incluyen:

1. Material: se refiere a todos los componentes fisicos o no fisicos del sistema,
incluidas las personas, los recursos y las herramientas.

2. Método/Proceso: se refiere a los métodos y procedimientos utilizados para
producir o entregar el producto o servicio.

3. Maquina: se refiere a las maquinas y equipos utilizados para crear o
proporcionar el producto o servicio.

4. Medicidn: se refiere a las herramientas y métodos utilizados para medir el
progreso y el rendimiento.

5. Mano de obra: se refiere a las personas que participan en la produccion o
entrega del producto o servicio.

6. Medio Ambiente: se refiere a los factores externos que afectan al sistema,

como el clima, la geografia y la regulacion [36].

3. Anexo C. Herramientas de Calidad
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- Estandarizacién: |la estandarizacién de procesos consiste en la unificacion de los

procedimientos, metodologias y operaciones dentro de una empresa, con el fin de crear

un modelo reproducible de trabajo y cumplir con parametros definidos de calidad y

eficiencia.
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Las estandarizaciones de procesos deben ser integrales e incluir todas las etapas
de cumplimiento de un procedimiento, desde su inicio y desarrollo hasta la obtencién de

resultados. Son ademas para comenzar a automatizar procesos en la empresa.

¢Para qué sirve estandarizar procesos?:

- La estandarizacion de procesos tiene un objetivo principal: asegurarse de que se
esta cumpliendo con los estandares procedimentales y de calidad definidos por una
Organizacién.

- Debido a su naturaleza reproducible, los procesos estandarizados tienden a crear
un orden logico entre las etapas de desarrollo, produccién y lanzamiento de una oferta

comercial. Algunas de sus funcionalidades adicionales son:

- Disminuye los riesgos, debido a que al crear protocolos de accion se busca hacer
de la ejecucién de tareas algo programado que reduzca la posibilidad de error o variacion
en el proceso.

- Mejora el cumplimiento de estandares y obligaciones que deben estar
contemplados dentro de manuales, normativas y guias de trabajo para garantizar la buena
gestion operativa.

- Hace mas eficiente la cadena productiva, ya que todos saben qué deben hacer y
la importancia de su buen desempeno para llegar a las metas trazadas.

- Elevar la claridad de procesos, mejorando también la comprension del personal y

de los nuevos talentos de la forma en que se debe trabajar en la empresa [38].

o Poka Yoke: es la prevencién de errores y defectos y se refiere a la incorporacién
de dispositivos o0 mecanismos que evitan errores en los procesos de produccion.

Estos dispositivos pueden ser simples, como sensores o controles visuales, que
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ayudan a los operadores a realizar las tareas de manera correcta. El objetivo es
minimizar la posibilidad de defectos y eliminar la necesidad de inspecciones
posteriores. El Poka Yoke contribuye a mejorar la calidad y reducir los costos

asociados con los defectos de produccién [31].

e Diagrama Pareto: un Diagrama de Pareto es una técnica que permite clasificar
graficamente la informacion de mayor a menor relevancia, con el objetivo de reconocer los
problemas mas importantes en los que enfocarse y solucionarlos. Esta técnica se basa en
el principio de Pareto o regla 80/20, la cual establece una relacién de correspondencia
entre los grupos 80-20, donde el 80% de las consecuencias provienen del 20% de las

causas.

El Diagrama de Pareto, también conocido como curva de distribucion ABC, consiste
en una grafica que clasifica los aspectos relacionados con una problematica y los ordena
de mayor a menor frecuencia, con lo que permite visualizar de forma clara cual es la

causa principal de una consecuencia.

Entonces, la funcion del Diagrama de Pareto es que las empresas puedan reconocer
cuales son las necesidades mas importantes a las que deberia dirigir sus esfuerzos y no
se malgasten recursos en asuntos poco relevantes, de ahi la importancia que siempre

hace un analisis de datos [40].

¢ Six Sigma: para asegurar el éxito, se apoya en un modelo de mejora de
performance conocido como DMAIC, el cual se forma a partir de las siguientes
palabras en inglés [39]
- Define (definir): se trata de un diagndstico preliminar que consiste en definir los
objetivos del proceso a mejorar, expectativas y necesidades de los clientes y las variables

importantes. En esta etapa se define también el lider y el equipo del proyecto.
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- Measure (medir): su fin es medir el proceso existente, utilizando herramientas
estadisticas. El Six Sigma se gestiona por procesos, por lo que es importante conocer las
entradas de éste, las actividades, las salidas y, sobre todo, la satisfaccion del cliente.

- Analyze (analizar): se debe analizar el proceso para identificar los vacios y lograr
el objetivo deseado. Se deben determinar los factores criticos de calidad.

- Improve (mejorar): en esta etapa se busca la mejora continua de la
Organizacion, logrando la eficacia en sus procesos, a través de nuevas técnicas o
procesos optimizados.

- Control (controlar): en esta etapa se realiza un seguimiento y un control del

nuevo proceso. Se controla la efectividad y eficacia de los cambios (Implementing

Six sigma and lean, Ron Basu, Editorial Elsievier, impreso en Hungria 2009. [39]

e ANOVA: la Prueba ANOVA o andlisis de varianza, es un método estadistico que
permite descubrir si los resultados de una prueba son significativos, es decir,
permiten determinar si es necesario rechazar la hipétesis nula o aceptar la hipotesis

alternativa.

El Analisis de la Varianza (ANOVA) es una técnica estadistica que se utiliza para
comparar la media de tres 0 mas grupos y determinar si existen diferencias significativas
entre ellas. En otras palabras, ANOVA ayuda a saber si hay una diferencia significativa en
la media entre los grupos que se estan comparando o en cualquier diferencia que se haya

observado, se debe simplemente al azar.

EI ANOVA compara la varianza entre los grupos con la varianza dentro de los
grupos. Si la varianza entre los grupos es mayor que la varianza dentro de los grupos,

entonces es probable que exista una diferencia significativa en las medias. Si la varianza



132

dentro de los grupos es mayor que la varianza entre los grupos, entonces cualquier
diferencia observada en las medias podria ser simplemente aleatoria.
ANOVA es una técnica estadistica muy versatil y se utiliza en una amplia variedad

de campos. Algunos de los principales usos del ANOVA son: [41]

Comparacioén de medias: el ANOVA se utiliza para comparar la media de tres o
mas grupos y determinar si existen diferencias significativas entre ellas.

Experimentos controlados: se utiliza en experimentos controlados para analizar
los efectos de diferentes tratamientos o intervenciones en los resultados.

Investigacion de mercados: se usa en investigacion de mercados para analizar la
preferencia de los consumidores por diferentes productos o servicios.

Ciencias sociales: para analizar la relacion entre diferentes variables, como la
edad, la educacion y los ingresos.

Investigacion médica: el ANOVA se utiliza en investigacion médica para analizar
los efectos de diferentes tratamientos en pacientes con una determinada enfermedad.

Ciencias ambientales: para analizar los efectos de diferentes variables en el medio

ambiente, como la contaminacion y el clima [42].

e DOE (Design of Experiments): el disefio de experimentos (DOE) es un enfoque
estadistico para la optimizacidén de las reacciones y los procesos que permite la
variacién de distintos factores simultdneamente con el objetivo de buscar el

espacio de reaccién para obtener los valores dptimos.

En el desarrollo quimico, el disefno de experimentos (DOE) se ha convertido en un
método de referencia para acelerar la optimizacion de las reacciones ya que permite la

evaluacion de un gran numero de parametros de la reaccion en un reducido niumero de
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experimentos. En los ultimos afios, el DOE se ha usado para la implementacion de la
calidad por disefio (QBD) en el ambito de la [+D y la industria de la fabricacién. En el
sector farmacéutico, resulta esencial comprender el producto fabricado y el proceso para
asegurar la calidad del primero [43].

¢ Jidoka: es un automatismo inteligente para detener automaticamente los procesos
en caso de detectar anomalias o defectos, esto evita la produccién de productos
defectuosos y garantiza la calidad desde el origen. La deteccién temprana de problemas
permite una respuesta rapida, eficiente, para corregir las desviaciones y minimizar los
desperdicios [41].

4. Anexo D: Herramientas de Mantenimiento
e SMED (Single Minute Exchange of Die): se enfoca en reducir el tiempo
necesario para cambiar de una produccion a otra. Esto implica optimizar los
tiempos de preparacion de las maquinas y los procesos, evitando demoras y
aumentando la flexibilidad en la produccién. Un cambio rapido de herramientas
permite una respuesta mas agil a las demandas del cliente y una reduccion de los
tiempos muertos [39].

* AMEF: es un conjunto de directrices, un método y una forma de identificar
problemas potenciales (errores) y sus posibles efectos en un proceso/producto o sistema
con el fin de priorizarlos y concentrar los recursos en planes de prevencion, supervision y
respuesta.

Los AMEFs fueron formalmente introducidos a finales de los 40’s mediante el
estandar militar 1629. Utilizados por la industria aeroespacial en el desarrollo de cohetes,
los AMEFs y el todavia mas detallado Andlisis Critico del Modo y Efecto de Falla (ACMEF)
fueron de mucha ayuda en evitar errores sobre tamafios de muestra pequefos en costosa

tecnologia.
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El principal empuje para la prevencion de fallas vino durante los 60’s, mientras se
desarrollaba la tecnologia para enviar un hombre a la Luna en la Misién Apolo, en este
momento la Ford Motor Company estaba siendo presionada por los altos costos de
demandas de responsabilidad civil derivados de los problemas de calidad en sus

vehiculos, por tal motivo introdujo los AMEFs.

En 1993 Chrysler, Ford y GM crearon el documento «Potencial Failure Mode And
Effects Analysis» que cubria los tipos vigentes de AMEF. El documento formé parte de la

norma QS 9000 (Hoy conocida como ISO 16949).

¢ Qué se logra al implementar AMEF?:

+ Identifica fallas o defectos antes de que estos ocurran (principal funcién).

* Reducir los costos de garantias.

* Incrementar la confiabilidad de los productos/servicios (reduce los tiempos de

desperdicios y retrabajos).

Acorta el tiempo de desarrollo de nuevos productos o procesos.
* Documenta los conocimientos sobre los procesos.
» Incrementa la satisfaccion del cliente.

+ Mantiene el Know-How en la compaiiia.

AMEF de Sistema (S-AMEF).

Asegura la compatibilidad de los componentes del sistema.

AMEF de Disefio/producto (D-AMEF).
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« Se usa para analizar componentes de disefios. Se enfoca hacia los Modos de

Falla asociados con la funcionalidad de un componente, causados por el disefio.

Evaluan subsistemas del producto o servicio.

Se realiza cuando el Disefio aun esta en planos.

AMEF de proceso (P-AMEF).

Se usa para analizar los procesos de manufactura o servicios.

Se enfoca en hallar los riegos o la incapacidad de cumplir con las expectativas del

cliente.

Los Modos de Falla pueden derivar de causas identificadas en el AMEF de

Disefio.

Asume que el producto segun el disefio cumplira su intencién final.

Evalua cada paso del proceso (produccion o servicio).

Usado en el analisis de proceso y transiciones.

No debe utilizar controles en el proceso para superar debilidades del disefo.

Adicionalmente los AMEF son ampliamente utilizados para el analisis de

problemas/riesgos en otras areas demostrando total eficiencia.

» TPM: el mantenimiento productivo total es una practica de gestion que tiene en
cuenta todos los aspectos del mantenimiento de los equipos, el comportamiento de las
personas y el proceso de produccion, para lograr y mantener la maxima eficacia de los

equipos y las operaciones.
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¢Cuales son los origenes del TPM? EIl concepto de TPM fue introducido por el
fabricante de componentes automotrices Nippon Denso (hoy “Denso”), el segundo mayor
miembro del Grupo Toyota. En la década de 1960, fueron los primeros en aplicar el
Mantenimiento Preventivo, un esfuerzo de mantenimiento regular de las maquinas por
parte de trabajadores especializados. Pero al observar el crecimiento de la automatizacion
en sus plantas, reconocieron la necesidad de abordar el mantenimiento de forma mas
sostenible. Por ello Nippon Denso se dedico a formar a los operarios de las maquinas
para que realizaran el mantenimiento ellos mismos (mantenimiento auténomo),

reduciendo los costes y minimizando el tiempo de inactividad.

Asi, junto con la introduccion del Mantenimiento Preventivo - trabajar en la
prevencidn de errores de las maquinas- Nippon Denso ha creado el mantenimiento
productivo, posteriormente rebautizado como TPM, centrado en el trabajo conjunto de
todos los empleados para la conservacion de las maquinas y el mantenimiento de una
produccion de alta calidad. Su aplicacién se ha convertido en un punto de referencia para
otras empresas.

Una métrica que suele aplicarse como parte del Mantenimiento Productivo Total es
la Eficiencia General de los Equipos (OEE, por sus siglas en inglés). Ayuda a analizar la

verdadera productividad de las maquinas que operan en un proceso.

¢, Como aplicar el Mantenimiento Productivo Total? El TPM se basa en los
fundamentos de las 5S de Lean - un esfuerzo sistematico para mejorar la produccion a
través de los 5 pasos. Como extensidn de estos principios fundamentales de las 58S, el

Mantenimiento Productivo Total se centra en las siguientes areas de mantenimiento:
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Paso 1: Mantenimiento Autonomo:

El Mantenimiento Auténomo significa que el personal operativo esta facultado para
llevar a cabo el mantenimiento basico de la maquinaria, corregir problemas menores y
alertar a los equipos especializados de los problemas que quedan fuera de su ambito de
conocimiento. En el proceso, los operarios estan mas atentos a las necesidades y la salud
de su puesto de trabajo, adquieren mayor conciencia de su impacto en el proceso y son

mas capaces de prever problemas mayores, asi como de sugerir mejoras.

Paso 2: Mantenimiento Planificado:

Como sugiere el punto anterior, no todo el mantenimiento puede ser realizado por
los propios operarios. Tanto el mantenimiento especializado como las acciones que los
operarios pueden realizar por si mismos, pueden planificarse con antelacion para
minimizar los tiempos de inactividad imprevistos.

Si observa los indices de averias y las paradas anteriores de la maquina, podra
planificar las actividades de mantenimiento exactamente en el momento en que sea mas
probable que sean necesarias.

Gracias a conocer el tiempo de inactividad programada de cada estacion, también
podra producir el inventario necesario para el proceso con antelacién y evitar que el

mantenimiento afecte a toda la linea de produccion.

Paso 3: Kaizen - Mejora Focalizada:

La idea de Kaizen es ajustar y mejorar el proceso en cada oportunidad, siempre. En
lugar de sentarse una vez cada pocos meses para ver qué se puede hacer mejor, hay que
guiar al equipo para que detecte por si mismo las pequefas areas de mejora y trabajar

juntos para introducir cambios, en ese momento.
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La mejora focalizada funciona mejor cuando sus grupos de trabajo incluyen
miembros de varios equipos funcionales. Las diferentes perspectivas y conocimientos de
esos trabajadores ayudan a crear procesos de mejora continua que responden a las
necesidades de todos. Permitir que los trabajadores realicen mejoras por si mismos les
capacita, elimina los problemas de repeticién, aumenta la productividad y disminuye los

residuos y los defectos.

Paso 4: Mantenimiento de la Calidad:

El Mantenimiento de la Calidad de los bienes producidos con TPM va mas alla de
asegurar la calidad del producto final. EI Mantenimiento de la Calidad debe ayudar a
garantizar que la calidad alcanzada sea el resultado de las condiciones ideales de la
maquinaria, establecida para evitar los defectos y, a incorporar la calidad, por defecto.
Estar atento al estado de sus maquinas le permitira prever constantemente los problemas

y solucionarlos en cuanto se produzcan.

El Mantenimiento de la Calidad, al igual que los demas pilares del TPM, se basa en
los esfuerzos de los operarios de las maquinas para hacerlas funcionar y mantener su
estado 6ptimo. Cualquier accién dirigida a minimizar los posibles defectos y a reducir su
reaparicion, es decir, el Poka-Yoke o el Andlisis de la Causa Raiz, facilitara la tarea de los

operarios y mantendra la calidad de sus productos [44].

Paso 5: Gestion de Nuevos Equipos:

Toda la informacion y los conocimientos adquiridos en el mantenimiento de las
maquinas y la comprobacion de errores que supone el TPM se aplican al proceso de

disefio de nuevos equipos. Esto significa que en el momento en que una nueva maquina
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llega a su planta de produccion ya esta adaptada a sus necesidades y preparada para la
deteccién de defectos comunes, asi como para su programa y practicas de mantenimiento
habituales.

Esto permite que las nuevas maquinas aporten valor con mayor rapidez y fiabilidad
y, que exijan menos tiempo de preparacion a su llegada. La informacién y las sugerencias
de las propias personas que trabajaran con las nuevas maquinas se emplean en gran

medida en la planificacion de los nuevos equipos.

Paso 6: Formacioén:

Este aspecto del Mantenimiento Productivo Total consiste en garantizar que los
trabajadores de todos los niveles dispongan de la informacién y los conocimientos
necesarios para llevar a cabo el TPM. Los operarios de los equipos deben saber como
utilizar y mantener sus estaciones, los miembros del equipo de mantenimiento
especializado necesitan un conjunto de conocimientos profundos para reparar las
maquinas y los directivos deben ser capaces de comunicarse eficazmente con los demas

grupos, entrenarlos y disciplinarlos.

Paso 7: TPM en la Oficina:

Dado que ningun proceso de produccion existe en el vacio, sino que va
acompanado de funciones administrativas como los pedidos de material, la logistica y la
planificacion del flujo de trabajo a gran escala, su mantenimiento de la producciéon no
puede terminar en la planta de produccion, para ser verdaderamente total. El TPM de
Oficina significa trabajar para disminuir los residuos en las actividades burocraticas,
racionalizar los procesos adyacentes a la produccién y fomentar la transparencia y las

mejoras de los procesos en todos los departamentos.
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Paso 8: Seguridad y Entorno:

El ultimo de los pilares de TPM se centra en construir un entorno que reduzca el
riesgo de accidente para los operarios. Es imprescindible encontrar soluciones seguras
que permitan mejorar los tiempos de produccion sin poner en riesgo la salud de los

empleados. También se debe tener en cuenta el medio ambiente y la contaminacién [45].

5. Anexo E. Herramientas logistica

e S&OP: la planificacién de ventas y operaciones (S&OP) es un proceso de
planificacion integrado que alinea la demanda, el suministro y la planificacion
financiera y se gestiona como parte de la planificacién maestra de una compainia.
S&OP esta disenado y ejecutado para apoyar la toma de decisiones ejecutivas

relacionadas con la aprobacion de un plan material y financiero factible y rentable.

El plan de ventas y operaciones utiliza la demanda agregada global como punto de
partida y compara la demanda esperada con la oferta disponible en términos de recursos,
como maquinas y mano de obra y la capacidad material. El nivel de analisis y las
compensaciones presentadas permiten al equipo directivo comprender los criterios de

decision y llegar a una decision consensuada sobre el plan que debe seguir la empresa.

El plan de ventas y operaciones forma parte de la Planificacion Estratégica y tactica.
Desde el punto de vista estratégico, el conocimiento de como puede cambiar la demanda
en determinadas zonas geograficas o para lineas de productos especificas puede influir
en decisiones como el aumento (o la reduccién) de la capacidad de fabricacion, la
necesidad de aumentar (o reducir) la plantilla o la determinacién de la gestion de

proveedores a largo plazo. Mas tacticamente, el proceso S&OP crea un plan de
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produccién, aprobado por la direccion ejecutiva, que se utiliza para crear un programa

maestro y un plan de requisitos de material (MRP, en inglés).

Alo largo de los afios se han creado procesos sinénimos y a veces ligeramente
diferentes, con distintas convenciones de denominacion. La planificacion empresarial
integrada (IBP, en inglés) y la planificacién conectada son dos ejemplos. En cada uno de
ellos, el papel de las finanzas puede verse como mas prominente; sin embargo, las
finanzas son siempre un participante, ya que un plan factible y rentable debe ser
aprobado por la direccion ejecutiva.

El proceso de S&OP considera horizontes de planificacion de 18 a 36 meses,
contemplando planes semanales a corto plazo, planes mensuales a medio plazo y, a

veces, planes anuales posteriores a un afo de la fecha del plan.

Los desafios de la planificacién de ventas y operaciones. El S&OP es, en gran
medida, un proceso de colaboracién a nivel de toda la empresa que se realiza de forma
recurrente con participantes de finanzas, operaciones, marketing, ventas y otros grupos,
segun sea necesario. Ademas del desafio de la coordinacion y la comunicacion en este
grupo diverso durante el ciclo de planificacion, los principales desafios de la planificacion

de ventas y operaciones (S&OP, en inglés) son:

1) Establecer informes precisos y recurrentes sobre la demanda y la oferta clave

para apoyar el proceso de toma de decisiones.

2) Preparar un analisis previo al trabajo que reconozca los cambios en la demanda o

la oferta que requeriran la consideracion de la direccién antes de la aprobacion del plan.



142

3) Desarrollar una presentacion breve de los criterios de decision en términos de
impacto de la decisidn en los indicadores clave de rendimiento, como el servicio al cliente,

los costos de la cadena de suministro y los ingresos.

4) Planificacion de la presentacion de nuevos productos, el fin de la vida util de los
productos existentes o la incorporacién de nuevos (o la desinversion de productos y/o
lineas de productos vendidos) como resultado de una fusion y adquisicién (M&A, en

inglés).

5) Transformacion de grandes conjuntos de datos procedentes de varios sistemas
en informacion procesable y de apoyo a la toma de decisiones para la elaboracién de

informes [47].

e Slotting: es el proceso de determinar la ubicacion 6ptima de una mercancia en el
almacén. Una buena estrategia de slotting es imprescindible para asegurar la
eficiencia de la instalacién. De hecho, la disminucion de los tiempos de entrega y
el encarecimiento del suelo logistico han provocado que las empresas tengan que
maximizar el rendimiento de su espacio de almacenamiento para seguir siendo

competitivas.

¢ Qué es el ‘slotting’ en logistica? El término inglés slotting describe la estrategia
de distribucion de stock en las diferentes ubicaciones del almacén, a fin de incrementar la

productividad de procesos como la recepcion, la reposicién o la preparacion de pedidos.

Este procedimiento logistico se ha convertido en esencial ante la dificultad de

ampliar la superficie de almacenamiento. Con las nuevas tendencias de consumo, ya no
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solo debe priorizarse el aprovechamiento del espacio, sino también el emplazamiento de

cada SKU, con el objeto de reducir movimientos y servir pedidos con mayor rapidez.

Usualmente, el responsable de logistica es quien se encarga de disedar la
estrategia de ubicacion de los productos. Para implementar cualquier estrategia de
gestion de ubicaciones con éxito, hay que disponer previamente de un método de
identificacion compartido por todo el personal del almacén. Asi, el responsable de logistica
debe numerar las ubicaciones segun un sistema acordado con los operarios, al tiempo
que asegurarse de que no haya errores en el emplazamiento y extraccion de las

diferentes referencias.

Ciertamente, la estrategia de slotting ideal debera adecuarse a las necesidades del

almacén y basarse en criterios como:

El indice de rotacion de cada producto (A, B o C).
La fecha de caducidad o el lote del articulo.
Los flujos de mercancia en el almacén.

Las rutas de picking optimas.

Conviene saber que los almacenes cuentan con maestros de articulos cada vez
mas heterogéneos -con mayor variedad de SKU-, lo que aumenta todavia mas la

necesidad de adoptar estrategias de slotting.

Ventajas de optimizar las ubicaciones en el almacén. Con el slotting, o lo que es

lo mismo, una estrategia de ubicaciones para el almacén, se consigue:
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1. La optimizacién del espacio de almacenamiento: el slotting considera todas las
ubicaciones disponibles en el almacén y no sdlo unas zonas concretas con un tipo
determinado de mercancia. De esta manera, se obtiene un mejor aprovechamiento del

espacio de la instalacion.

2. El aumento de la productividad del almacén: una buena estrategia de
ubicaciones analiza los tiempos dedicados a recoger cada producto y determina las
posiciones de las mercancias. Todo ello con vistas a reducir el tiempo total invertido en

esos movimientos, es decir, a incrementar la productividad en la instalacion.

3. La trazabilidad del producto: la estrategia de ubicacion de productos evita fallos
en la trazabilidad de producto, lo que garantiza que se conozca en todo momento y en
tiempo real cual ha sido la ubicacidon exacta de un articulo a lo largo de su paso por el

almaceén.

Ademas, cabe resaltar que, para optimizar el espacio y aumentar la productividad de
modo significativo, la estrategia de slotting debe disefiarse teniendo muy en cuenta las
caracteristicas y los flujos actuales del almacén. Para ello, se tendra que extraer primero
estos datos, algo en lo que el uso de software especializado puede ser de gran ayuda
[48].

e DDMRP: MRP es un método para modelar, planear y gestionar cadenas de
suministro, con el fin de proteger y promover el flujo de informacién y materiales
relevantes. DDMRP es el motor de gestion y generacion de 6rdenes de suministro

de un modelo operativo guiado por la demanda.
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El modelo operativo Demand Driven es la generacion de 6rdenes de reposicion,
programacion de produccioén y, el modelo de ejecucién, utilizando la demanda real junto
con el desacoplamiento estratégico, puntos de control y buffers de inventario, tiempo y
capacidad, con el fin de crear un sistema predecible y agil que promueva y proteja el flujo
de informacion y materiales relevantes dentro del rango operativo - tactico relevante (hora,

dia y semana).

Los parametros clave del modelo operativo de demand driven se establecen a
través del proceso de planeacién de ventas y operaciones, para cumplir con los objetivos
establecidos del negocio y del mercado, reduciendo al minimo el capital de trabajo y los

gastos relacionados con urgencias.

Paso 1 - Posicionamiento Estratégico del Inventario. De forma estratégica se
ubican puntos de desacople buscando desacoplar la variabilidad y recortar el tiempo de

entrega. Existen seis factores de posicionamiento de estos puntos de desacople.

Paso 2 - Perfiles y Niveles de Buffers. Para cada SKU - Posicion se calcula un
tamano de Buffer unico que depende de propiedades grupales y de propiedades

individuales.

Paso 3 - Ajustes Dinamicos. DDMRP ajusta de forma dinamica los buffers
teniendo en cuenta la historia (ADU, cambios de parametros) y el futuro (ajustes

planeados), generando un modelo robusto que se ajusta para proteger el flujo.

Paso 4 - Planeacién Demand Driven. DDMRP introduce la innovacién del Flujo

Neto que tiene en cuenta el inventario disponible + las érdenes en transito - los despachos
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del dia - la demanda futura relevante. Usando para la generacion de las 6rdenes una

informacion mas precisa y relevante, la demanda real.

Paso 5 - Ejecucion Visible y Colaborativa. DDMRP provee la prioridad relativa
que permite al equipo que ejecuta tener de forma clara las prioridades. El modelo
tradicional de priorizar por fecha no necesariamente garantiza estar alineados con las

necesidades de la disponibilidad [46].

6. Anexo F: Herramientas Finanzas
» Planeacion Financiera: consiste en la elaboracion de un presupuesto empresarial
global, teniendo en cuenta los recursos existentes de una empresa y enfocado a
garantizar su viabilidad econémica y conseguir los objetivos financieros de rentabilidad a

largo plazo, establecidos de antemano.

Una empresa sin planificacion y objetivos es una empresa sin éxito en el largo
plazo. Los negocios deben identificar donde se ve la empresa en el corto, medio y largo

plazo.

Para ello, deberan marcarse objetivos intermedios y estos deberan estar
sustentados, a su vez, sobre estrategias. Los detalles econémico-financieros de las
estrategias ideadas con el fin de alcanzar los objetivos vienen recogidos en el plan

financiero de la Organizacion.

Caracteristicas de la Planificacion Financiera. La Planificacion Financiera da
respuesta a una pregunta clave: donde se encuentra la empresa dentro de un horizonte

temporal de largo plazo, cinco afos o mas.
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El fruto de la Planificacién Financiera es el Plan Financiero. Este es un documento
muy extenso y elaborado que permite controlar que el negocio cumple con las
condiciones de liquidez, rentabilidad y solvencia que necesita para sobrevivir a largo

plazo.

Asi, parte de los objetivos establecidos previamente y va de la mano del plan
estratégico o plan de negocio de la compafiia. Es un documento clave para garantizar su

viabilidad econdmico-financiera.

Objetivos de la Planificacién Financiera Empresarial. En concreto, permite

analizar la rentabilidad econdémica y financiera del plan de negocio, determinando:

e La inversion inicial, en caso de tratarse de un negocio de nueva creacion, asi

como los recursos econdmicos necesarios para cumplir el Plan Estratégico.

o Los costes reales para que el negocio funcione.

e La necesidad de financiacion del negocio y el abanico de opciones para elegir la

mas eficiente.

o También, permite proyectar los Estados Financieros de la firma.

La Planificacién Financiera, ademas, faculta a los accionistas para determinar el
momento temporal en que podran recuperar su inversion, asi como aproximar la

rentabilidad que podran obtener de su negocio [49].


https://economipedia.com/definiciones/plan-de-negocio.html
https://economipedia.com/definiciones/plan-estrategico.html
https://economipedia.com/definiciones/coste-real.html
https://economipedia.com/definiciones/estados-financieros.html
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7. Anexo G: Herramientas Recursos Humanos.

» Desarrollo de Capacidades Organizacionales: debido al ritmo de transformacion
de las organizaciones deben adaptarse mas rapido que nunca y desarrollar las
habilidades adecuadas para sostener ese cambio. Para lograrlo, es fundamental sentar
las bases de un programa de desarrollo de capacidades en el que los lideres consideren
los objetivos estratégicos de la empresa, determinen las capacidades necesarias para

alcanzarlos y luego identifiquen las brechas de capacidad.

Un programa eficaz utiliza una combinacion de técnicas y modalidades que permiten
a los empleados adquirir las habilidades y conocimientos necesarios y aplicarlos al trabajo
real. Ademas, el programa debe garantizar que esa aplicacion se refuerce y se mantenga
a largo plazo. Para tener tal impacto, las organizaciones deben construir una cultura en la

que el aprendizaje se considere:

Esencial: integral a la cultura, procesos y estrategia de la empresa y vinculado a

sus prioridades comerciales.

Significativo: vinculado al crecimiento personal y la progresion profesional de un

individuo.

Accesible: integrado en el flujo de trabajo normal.

A continuacién, se dan tres recomendaciones para disefiar un aprendizaje de

impacto en la Organizacion:
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Opta por la interactividad sobre el contenido.

Finalmente, no se puede olvidar que los equipos de trabajo son el medio a través
del cual las organizaciones logran obtener resultados, por lo tanto, el trabajo colaborativo
entre los equipos de trabajo en la Organizacién o en trabajo remoto, debe fortalecerse con
entrenamiento. Tres actividades pueden ayudar a inspirar el aprendizaje en equipo en

toda la Organizacion:

» Establece metas de aprendizaje en equipo que se alineen con los resultados
deseados. Los miembros del equipo deben ayudarse entre si, dedicar tiempo a aprender y

compartir conocimientos en beneficio de los objetivos del equipo.

» Custodiar los factores desencadenantes que ofrecen oportunidades de
aprendizaje en equipo. Por ejemplo: una nueva estrategia o proyecto, un cambio en la

estructura del equipo o una situacion de crisis.

« Crear el entorno adecuado para el aprendizaje en equipo. El aprendizaje en
equipo requiere un entorno que fomente el aprendizaje. Si bien el aprendizaje es una
habilidad, el aprendizaje en equipo es una disciplina. El aspecto mas importante de un
entorno de equipo saludable es la seguridad psicoldgica: un clima de equipo de "confianza
interpersonal y respeto mutuo en el que las personas se sienten comodas siendo ellas

mismas", segun la profesora de Harvard Business School, Amy Edmondson.

Crear una cultura de aprendizaje en la empresa y brindarles a los lideres
entrenamiento efectivo es esencial para hacer crecer una empresa en estos momentos

[50].
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» Gestion del cambio: ;Qué es la Gestién del Cambio? La gestion del cambio es
una disciplina que propone realizar ciertas acciones para ayudar a la empresa a
adaptarse a los cambios que la industria pide, busca facilitar y garantizar la
implementacién de procesos de transformacién empresarial de manera exitosa, lo que
implica trabajar con las personas para conseguir que acepten y se asimilen los cambios

sin poner resistencia ni causar conflicto alguno.

Es necesario identificar el tipo de cambio que se requiere en la Organizacién para
saber qué tipo de estrategia se debe seguir, a nivel organizacional se pueden distinguir

tres tipos de cambios:

« Cambio de desarrollo: este tipo de cambio ocurre con mas frecuencia en las
organizaciones y tiene como objetivo mejorar los procesos que se han implantado

previamente.

« Cambio de transicién: el objetivo de este tipo de cambio es mantener la
competitividad de las empresas. Por lo general, es mas abrupto que el de desarrollo, pues
implica redefinir y replantear algunos procesos y sistemas; o también puede consistir en

fusiones o adquisiciones.

« Cambio transformacional: son los mas drasticos, por eso son los menos
frecuentes, pueden afectar a las bases de la empresa y se producen cuando las
organizaciones desean cambiar su modelo de negocio por completo, cuando
experimentan un proceso de transformacion digital integral o cuando se instaura un nuevo

modelo de liderazgo.
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¢,Cual es la importancia de la Gestion del Cambio? La Gestion del Cambio es
importante para poder enfrentar y poner en practica cambios a nivel tecnolégico,

estratégico y organizacional.

Esta disciplina permite realizar estas transformaciones minimizando el impacto
negativo de las mismas en el dia a dia; la importancia de la Gestién del Cambio son las
personas, pues éstas son el principal activo de una empresa, por ello es tan importante en

todo proceso de cambio, independientemente de su magnitud e impacto.

¢ Cuales son los beneficios principales de la Gestion del Cambio?

Aumenta el éxito de los proyectos e iniciativas.
» Ayuda a aprovechar el talento humano.

» Garantiza el crecimiento empresarial.

Facilita los periodos de cambio.

Aumenta la moral de los colaboradores [51].

» Cero accidentes: ;Qué es? El Modelo Cero Accidentes® debe entenderse como
un proceso dinamico de constante perfeccionamiento que requiere el uso de sistemas de
informacion y control que permitan, en forma sistematica, vigilar aquellos factores de riesgo

que, en un periodo determinado, han cobrado importancia por su agresividad.

En este orden de ideas, se trata de desaparecer o minimizar ciertas amenazas y

conductas inadecuadas, en un proceso de continuo mejoramiento de las condiciones de
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trabajo y del recurso humano, pudiendo asi alcanzar los niveles esperados de

accidentalidad, cuya frecuencia y severidad parecian utdpicos unos meses o afos atras.

El Modelo Cero Accidentes® de ARL SURA, esta soportado en un enfoque integral,
cuyos componentes o partes, como cualquier programa de calidad, deben tratarse de

manera interrelacionada y supeditados al mismo objetivo.

Objetivo. Entregar a las empresas instrumentos de verificacién y auditoria
mediante los cuales se identifiquen, de manera consistente, los factores de riesgo
generadores de accidentalidad y, se definan las intervenciones que permitiran su control o
eliminacion.

Beneficios:

» Generacién de una cultura de autocuidado y autogestion en las empresas.

« Empoderamiento de los trabajadores para el logro de los resultados.

Incremento del compromiso de la gerencia frente al tema preventivo.

Aumento de la productividad y la competitividad de las empresas.
» Mejoramiento del clima laboral (ambiente de trabajo mas sano y tranquilo).
» Disminucién de la incidencia de accidentes de trabajo y la severidad de los
mismos.

* Reduccion de los costos ocultos generados por los accidentes de trabajo [52].

« Sistema de reconocimiento, recompensa y desarrollo de capacidades
organizacionales. Este sistema debe ser un sistema desarrollado para cada negocio

donde inicialmente se evalué la curva salarial de los trabajadores de acuerdo a su perfil
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profesional, su desempefio de acuerdo a sus objetivos y su trabajo para el desarrollo del
equipo de manera integral, anclado a unas recompensas monetarias o no prestacionales
que apoyen los desempenos extraordinarios de cada uno de los empleados que lo logren
de manera transparente donde haya un gana-gana entre los empleados y la empresa, con
un sistema de capacitacion y retroalimentacion claro para que desde el area de Recursos
Humanos se premie, pero también se retroalimente a los empleados en busca de sus
objetivos personales y laborales para seguir avanzando dentro de la Organizacion y
prepararlos con las capacidades para desempefiar su trabajo ahora y en el futuro.

Ejemplo: bonos productividad, sistema de comisionales 3X, feed forward.

» Benchmarking: el Benchmarking (en espafiol, punto de referencia) consiste en un
estudio profundizado sobre los competidores para entender las estrategias y mejores
practicas utilizadas por ellos. Siendo asi, este analisis permite que la empresa reproduzca

0 adapte algunas de las acciones para atraer al publico y reconquistarlo.

Este tipo de analisis es importante por tener una visién amplia sobre cémo esta el
mercado y cuales son las oportunidades del sector del negocio. De esta forma, se puede
ayudar a la empresa a reconocer nuevas tendencias, crear planes estratégicos

actualizados, mejorar los procesos internos entre los equipos, entre otros beneficios.

Actualmente existen diferentes tipos de Benchmarking, desde estudios enfocados
en los competidores hasta analisis que traen referencias del mercado internacional. Los

principales tipos para elegir el modelo mas adecuado para las necesidades son:

Benchmarking Competitivo: este tipo esta enfocado en las técnicas de los

competidores directos que se disputan los mismos clientes que la empresa. Siendo asi, se
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utilizan datos oficiales divulgados como crecimiento de la empresa para entender como

esta en comparacioén a otros negocios del mismo segmento.

Benchmarking Funcional: permite hacer estudios de empresas que no son del
mismo segmento; ese es el caso del Benchmarking funcional. Aqui, el objetivo es analizar
negocios de otros mercados, pero que de alguna manera pueden traer insights
interesantes. Utilizando el ejemplo de la tienda de ropa, un buen analisis podria ser un
estudio sobre las estrategias de comunicacién de las principales marcas de belleza y
cosmeéticos, ya que ellas pueden estar comunicandose con el mismo publico de este

segmento.

Benchmarking Internacional: en este modelo, la idea es tener un panorama de las
empresas internacionales para prever posibles tendencias y adelantar a los competidores
nacionales. Dependiendo del segmento, el mercado internacional esta mas desarrollado
en relacion a las nuevas tecnologias y metodologias, por eso muchas veces vale la pena

estudiar lo que esta ocurriendo afuera.

Benchmarking Genérico: es utilizado cuando la empresa quiere analizar procesos
especificos de otra empresa. Por ejemplo, la logistica de los productos de una tienda de
electrénicos puede ser relevante para optimizar y perfeccionar la logistica de una tienda

de juguetes.

Benchmarking Interno: en este caso el enfoque esta puesto en analizar y
comparar las areas de una empresa, entendiendo como se desenvuelven a partir de

niveles de productividad y resultados alcanzados.
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Benchmarking para el Marketing Digital: en el marketing digital el Benchmarking
tiene una importancia aun mayor. Con la constante evolucién de las plataformas en linea y
de las redes sociales, el comportamiento del publico cambia rapidamente. Siendo asi,
surgen a cada momento nuevas estrategias para los blogs, sitios web, YouTube,
Instagram, email marketing, search marketing y mas. En este sentido, muchas empresas
pueden estar aplicando tacticas y acciones interesantes en esos espacios digitales, por
eso es esencial no perder de vista estas practicas. A partir del monitoreo de los
participantes, es posible identificar desde el tono de voz que las marcas utilizan con sus
publicos hasta cuales son los canales con mayor engagement de cada empresa. Ademas
de esto, el analisis puede traer buenos insights relacionados con disefio, experiencia del

usuario, copywriting, contenido creativo, entre otros.

Oftro punto interesante, es entender como esas empresas estan comportandose, si
invierten mas dinero y atencion en una plataforma que en otra, o si hacen conexiones y

cocreaciones con otras empresas del mismo segmento.

No obstante, vale la pena aclarar que no es necesario implementar todas las
estrategias que los competidores estan haciendo en lo digital, ya que el objetivo
del estudio es tener un panorama sobre el mercado y cuales son las
oportunidades que existen, para elegir en el futuro lo que se adapte mejor a la

realidad de la empresa, del publico y de la identidad de la marca [53].

8. Anexo H: herramientas ventas
» Up selling: es un método de ventas/marketing el cual trata de convencer a los
clientes para que adquieran un producto/servicio similar o superior al que desean

comprar, o simplemente un producto que sea mas rentable para el establecimiento o que
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éste quiera deshacerse de él. Hay ciertas consideraciones que se deben tener en cuenta

a la hora de realizar un Up selling:

* No ser demasiado punzante: hay que ser precavido a la hora de aplicar el Up
selling ya que se trata de un agregado en la venta y, una actitud demasiado agresiva

puede ser contraproducente.

» Personalizacion: adaptar el Up selling en funcion del comportamiento del cliente,

cuando éste lleve a cabo una accion presentar la opcién de venta.

* Precisioén: hay que saber en qué momento preciso realizar la accion de Up selling,
generalmente no debe excederse mas de unos pocos minutos desde el momento de

finalizacion de la adquisicion del producto o servicio.

« Simplificar: allanar al maximo el procedimiento de compra del producto o servicio

de Up selling [54].

* Cross selling: se llama Cross selling o venta cruzada a la practica de vender o
sugerir productos relacionados o complementarios a un prospecto o cliente. La venta

cruzada es uno de los métodos mas faciles y mas eficaces de marketing.

En el campo de los servicios financieros, la venta cruzada puede significar la venta
de diferentes tipos de inversiones a los inversores, un seguro para los inversores o la

planificacion de la jubilacion de clientes.
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» Rebate: este término que puede ser traducido como rebaja, descuento o
devolucion, pero que sencillamente significa mayores beneficios para el cliente a la hora
de realizar sus compras. El rebate en retail es una estrategia de marketing mediante la
cual se ofrece a los consumidores un descuento después de comprar un producto a un

precio fijado mas alto.

Aunque existen los rembolsos instantaneos que son aquellos acreditados en el
momento de la compra y que estan disponibles en algunos minoristas, tal vez los mas
familiares sean los reembolsos por correo. Para este tipo de rebate se requiere que el
cliente proporcione un comprobante de compra y luego tenga paciencia durante un

periodo de tiempo antes de recibir la devolucion de los fondos reembolsados.

Para que este reembolso se concrete el comprador debe suministrar muchos datos,
lo cuales representan beneficios para el retailer, debido a que toda la informacién
proporcionada es utilizada para conocer mejor a los compradores y brindarles una

experiencia satisfactoria.

La informacién demografica del cliente es un dato muy bien valorado, ademas de la
lista de productos comprados e incluso la fecha y hora en que se realiz6 la operacion

comercial, datos que son empleados para el retail analitico.

Reducir los precios atrae a los clientes; sin embargo, ejecutar descuentos de
manera incorrecta podria terminar matando las ganancias o atrayendo al tipo de
compradores equivocados; es decir, aquellos que sélo compraran en la tienda cuando hay

rebajas de precios.
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Es por eso que, si se esta buscando realizar rebajas en la tienda, es importante
planificar bien las promociones y elaborar ofertas inteligentes para cumplir con los

objetivos.

Recomendaciones para el uso del rebate en retail:

1. Definir objetivos. Es importante determinar si a través del rebate se busca
ganar nuevos clientes o fidelizar mediante recompensas a los ya existentes, ya que con

base a estas respuestas deberan elaborarse las ofertas a implementar.

2. Segmentar los compradores. La creacion de descuentos u ofertas basadas en
las preferencias los clientes o en los historiales de compra, puede aumentar
considerablemente la tasa de conversiones. Por ello es importante tomarse el tiempo

necesario para segmentar la base de datos clientes.

Para facilitar esta tarea se debe utilizar un sistema robusto de administracion de
clientes que brinde un historial de lo que los consumidores han comprado. De esa

manera, se podra ver facilmente quién, qué y cuanto ha gastado cada comprador.

3. Tener en cuenta los margenes. Para garantizar que no se termine perdiendo
dinero con los descuentos, es muy importante establecer un margen aceptable para cada
producto. Para ello es importante revisar en detalle los volimenes, estructuras de costos,
entre otras variables, a fin de determinar que el precio no sélo deje beneficios al

consumidor final, sino margenes al distribuidor o vendedor.

4. Promover las compras impulsivas, adicionales y cruzadas. Aplicar el rebate

en retail puede ayudar a atraer a mas personas a la tienda, asi que vale la pena
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aprovechar el aumento en el trafico peatonal para incrementar los ingresos a través de las
ventas cruzadas.

Esto se logra promocionando articulos relacionados o de menor demanda, junto a
los preferidos por los compradores y puede aplicarse tanto en tiendas fisicas como en

linea [55].

» Cobertura Geografica: hace referencia a la Cobertura Geografica de la compania
mediante la presencia de sus tiendas o su logistica y qué canales digitales puedan hacer
presencia en diferentes territorios donde se pueda competir y expandir mediante esta
cobertura las ventas, en territorio nacional o internacional.

9. Anexo I: Herramientas de mercado

- Promocién: la promocién de ventas es un componente del factor de marketing,
denominado Promocion-Comunicacion, cuyos otros componentes son la publicidad, las
relaciones publicas y la venta. Su objetivo principal es estimular las ventas. Los incentivos
promocionales deben presentar un caracter excepcional, puesto que es un instrumento
para conseguir resultados a corto plazo. Finalmente, hay que recordar al cliente final o al

canal.

- Todos los medios en los que se apoya la promocién tienen en comun tres

caracteristicas distintas:

- Comunicacién: atraen la atencion y normalmente aportan informacién que

“empujan” el producto hacia el cliente.

- Incentivos: incorporan o conllevan cierta concesién o ventaja especial, que

aumenta el valor de la oferta ante el cliente.
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- Invitacién: incorporan una clara invitaciéon para que el cliente se decida a comprar

a corto plazo.

Los objetivos de la Promocién de Ventas:

Los principales objetivos de la promocién a nivel de empresa son:

Liquidar stocks.

Motivar al equipo de ventas.

Conseguir mayor liquidez a corto plazo.

Impulsar la cifra de ventas notablemente.

Los principales objetivos de la promocioén a nivel de mercado son:

Diferenciarse de la competencia.

Dificultar la comparacion de precios.

Introducir nuevos productos.

Incrementar el habito de consumo.

Captar a los consumidores indecisos.

Los principales objetivos de la promocién a nivel de distribucién son:

- Ligquidar productos perecederos de poca venta o en etapa de declive.

- Acelerar la rotacion de stocks.

- Mejorar la imagen frente a los distribuidores.
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Extender la distribucion.

Ganar presencia en el punto de venta.

Liquidar stocks del distribuidor.

Motivar e involucrar directamente al distribuidor [56].

- Activacion de canales: se trata de un conjunto de medios o caminos cuya funcion

es la de distribuir los productos o servicios para que lleguen al consumidor final.

La logistica del marketing es fundamental para garantizar el éxito de ventas de una
empresa, pues independientemente del tipo de canal de distribucién que se use, estos
también forman parte de los gastos que tienen los negocios.

En palabras mas sencillas, los canales de distribucién del marketing son las
acciones entre intermediarios, la distribucion del producto o servicio (fisico o digital), la

logistica, transporte, almacenamiento y hasta el ensamble.

Tipos de Canales de Distribucién del Marketing:

Canal de Distribucion Directo o Propio. En este tipo de canal no existe ningun
intermediario de por medio para hacer llegar el producto o servicio hasta el consumidor
final. En la mayoria de los casos, las empresas que suelen tener canal de distribucién
directo son empresas grandes como Amazon, por ejemplo, que, tanto de manera fisica

como digital, gestionan ellos mismos el envio de productos hasta sus clientes.

Canal de Distribucion Indirecto o con Distribuidores:
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Los Canales Indirectos: son los que tienen distribuidores o terceros para la

distribucion del producto, desde su fabricacion hasta que llega a las manos del cliente.

Este canal esta conformado por empresas mediadoras que prestan el servicio de
distribucion, para controlar mejor los suministros y tener una gestion rapida de productos,
para que asi estén disponibles para los clientes en un momento y lugar determinado. Los

canales indirectos se dividen de la siguiente forma:

Canales Indirectos Cortos: es cuando un negocio fabrica y distribuye sus

productos a través de un minorista para llegar al publico objetivo.

Canales Indirectos Largos: en este canal participan minoristas y mayoristas para

que los productos o servicios lleguen al consumidor final.

Canales Indirectos Dobles: es cuando intervienen minoristas, mayoristas y

distribuidores.

Canal de Distribucion Selectivo: estos canales trabajan con otros intermediarios,
pero la empresa los elige minuciosamente y sélo escoge a mayoristas con los que quiere

trabajar. Ellos, a su vez, pueden venderlo a otros minoritas.

Canal de Distribucion Intensivo: en este tipo de canal, el productor o fabricante se
enfoca en venderle a la mayor cantidad posible de mayoristas y minoritas, para que sus

productos o servicios se encuentren en todos lados.
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Canal de Distribucion Exclusivo: se trata de los canales en donde la empresa,
después de fabricar, distribuye de forma directa sus productos o servicios a puntos
especificos. Cuales serian, algunos canales de distribucion especificos del marketing

digital:

Sitios web

Blogs

Aplicaciones

Redes sociales

Campainas de publicidad

Optimizacién SEO, entre otros.

¢ Cual es la importancia de los Canales de Distribuciéon del Marketing? Lo mas
importante es que el producto o servicio llegue a las manos del consumidor de la mejor
formay eso es lo que se puede garantizar al escoger el canal de distribucion del
marketing. El Canal de Distribucion forma parte de las estrategias de marketing de una

empresa y entre sus ventajas encontrara que:

« Potenciar el nimero de ventas:
- Si hay un sélo canal de distribucion, pero este es realmente efectivo, entonces
hay mas oportunidades de conversion, porque eso es garantizar que llegue con éxito al

consumidor.

- Y, si el negocio es muy grande y tiene diversos canales de distribucion, también
hay mayores oportunidades de que los potenciales clientes conozcan los productos o

servicios y los compren.
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- Se cumple con los objetivos comerciales y se reduce costes.
- Tener definido un canal de distribucién de marketing es ayudar a alcanzar los
objetivos que se establecen a nivel comercial, porque contar con ayuda de terceros es

tener ventaja para vender mas y optimizar los recursos financieros del negocio.

- Asegurar la disponibilidad de tu producto.

Contar con empresas que ayudaran con la logistica y transporte del producto para

que llegue al lugar especifico donde tiene mas posibilidades de ser comprado.

- Posicionarse como negocio o marca para acceder facil a informacién sobre la

competencia.

- Los canales de distribucidon conectan con muchos elementos o actores, como los
mencionados anteriormente (mayoristas, minoristas y consumidores); esto hace que el

negocio sea mas visible y llegue a nuevos consumidores.

- También, acceder a informacién de la competencia para descubrir como poder

posicionar mejor la marca.

¢, Qué se debe considerar en cada uno de estos canales de distribuciéon?

- Que las rutas sean efectivas y estén comprobadas.

- Que el flujo de las rutas sea exitoso gracias al trabajo y estrategias de los

intermediarios.

- Que los negocios definan el canal con base a sus necesidades y presupuesto.
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La activacion de los canales significa generar estrategias para incrementar el trafico
y la venta a través de uno o varios de estos canales y cumplir el objetivo de venta a través

de alguna estrategia comercial, como una promocién o un rebate [57].

- Publicidad: es una estrategia comunicativa para anunciar, propagar y convencer a
un determinado publico sobre la adquisicién de un producto o servicio, se utiliza también
para posicionar la marca en la mente de los consumidores, mejorar la imagen que
proyecta la marca hacia el publico o introducir un nuevo producto al mercado.

Toda estrategia publicitaria es un proyecto de comunicacién previamente
planificado, teniendo en cuenta el publico objetivo, el presupuesto, el medio de

produccion, la originalidad, la ética, entre otros factores.

La publicidad se realiza mediante campafias publicitarias (serie de anuncios) en los
diversos medios de comunicacion que existen y que permiten su uso. El formato puede

ser visual, auditivo y/o escrito.

La transmision de publicidad se lleva a cabo a través de los siguientes medios:

Prensa escrita (periddicos o diarios).

Revistas.

Radio.

Television.

Medios sociales (redes sociales, blogs, foros, redes profesionales, entre otros).

Plataformas de videos (YouTube, Twitch, Vimeo, Dailymotion, entre otros).
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- Medios exteriores (vallas publicitarias, carteles luminosos, banderolas de

publicidad, entre otros).

Elementos de la Publicidad:

Emisor: se refiere al autor que emite la publicidad. Es la entidad que prepara la
estrategia, el que la difunde y la mantiene a través del tiempo. Estd compuesto por
empresas y agencias de publicidad.

Receptor: es el publico al cual va dirigida la publicidad, es decir, el que recibe el
mensaje publicitario. Alude, también, al objetivo que fue estudiado minuciosamente para

la elaboracion del plan.

Mensaje: es el contenido de la publicidad. Constituye el mensaje que se desea
transmitir, en él se destacan las virtudes del producto o servicio, se utiliza un lenguaje
agradable y de facil entendimiento. Ademas, la publicidad dura poco tiempo, por lo que el

mensaje es expuesto utilizando pocas palabras.

Medio: alude al canal por el cual se va a transmitir el mensaje. No sélo indica la
tipologia (television, radio, medios impresos, digital, entre otros), sino la plataforma en
concreto. Por ejemplo, si es digital, puede usar Facebook, o si es televisivo, elegir el canal

de televisidon en concreto.

La eleccién del medio depende del publico objetivo y del formato de la publicidad
(visual, auditivo o escrito), por lo que, estas variables son determinadas en la preparacién

de la estrategia.
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Objetivo: indica el motivo de la publicidad, es decir, lo que se desea conseguir con
la estrategia. La publicidad se puede utilizar para diversos propdsitos, entre los mas
comunes, son: estimular la compra de un producto, introducir un nuevo producto al
mercado, lograr un mejor posicionamiento de marca y, presentar novedades sobre un

producto previamente insertado [56].

- Marketing directo: o mercadotecnia directa consiste en tener una comunicacion
promocional directa con el publico objetivo. Usualmente se envia informacion de la
empresa, producto o servicio que sea de interés para el consumidor.

Canales de Marketing Directo. El marketing directo puede llevarse a cabo a través
de una variedad de canales, ya sean digitales o no digitales. Entre los principales se
encuentran: tarjetas postales, e-mails, newsletters, Telemarketing o llamadas de teléfono,
cupones, folletos y catalogos, mensajes SMS, el e-mail marketing puede ser el mejor

aliado para mejorar la comunicacién con los clientes potenciales y actuales.

¢ Cuales son las ventajas del Marketing Directo? A diferencia de la publicidad
masiva que se envia a todo tipo de clientes, el marketing directo es ideal para aquellos
clientes de los que se cree (con base en la informacién recopilada sobre ellos) que tienen
un interés por uno de los productos o servicios de los que se ofrecen. La comunicacion
es personal y directa, lo cual genera mayor confianza y apertura de parte del destinatario.
Es posible enviar mensajes especificos a segmentos particulares de clientes (ya sean
clientes potenciales o actuales) en funcién de categorias tales como la demografia o el
comportamiento de compra. Cuanto mas segmentadas sean las campanas, mas éxito

tendran.
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Al poder hacer una mejor segmentacién, resulta mas rentable porque se envia el
mensaje adecuado a los individuos que ya han sido identificados como potenciales

compradores.

Algunas campanas de marketing directo (como en e-mail marketing) son medibles y
se puede dar seguimiento al éxito de cada una. Esto puede ayudar a planificar futuras

campafas.

Se puede obtener retroalimentacién sobre los productos, servicios y precios.

Cinco maneras de mejorar inmediatamente la estrategia de marketing directo:

1. Elaborar bases de datos de clientes es el bien mas preciado.

- Las campanas de marketing o la empresa, no son nada sin una lista sélida como
base.
- Es fundamental mantenerla limpia y actualizada en todo momento, ya que de

eso dependera la comunicacidn que se lleve a cabo con cada contacto.

2. Buscar patrones de compra en la base de datos:

- Nuevamente, una base de datos proporcionara informacion crucial sobre el
comportamiento de compra de una persona y esto facilitara la identificacion de
oportunidades de cross selling y upselling. Al contar con datos como compras pasadas,

por ejemplo, es posible entregar un mensaje personalizado para el destinatario.
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- Buscar patrones en la actividad y el comportamiento de compra de los clientes,
permitira crear mensajes dirigidos que muevan a los prospectos a convertirse en clientes

o mantener leales a los clientes actuales.

3. Integra diferentes Canales:

- Crear una estrategia omnicanal unificada a través de varios canales, permitira

llegar al publico objetivo con el mensaje correcto y en el momento adecuado.

- Antes de elegir los canales, es importante saber donde estan los clientes y donde

pasan la mayor parte de su tiempo para poder optimizar los esfuerzos.

4. Incluye un call to action:

- En la comunicacion directa, el objetivo debe ser el de persuadir al destinatario
para que dé el siguiente paso en el proceso de compra. Normalmente el objetivo sera
lograr una venta; sin embargo, no todos los prospectos estan listos para esto, es por eso

que se debe considerar promover otras acciones como:

Visitar un sitio web

Llamar para obtener mas informacion

Solicitar una cotizacion

Ver un demo

Suscribirse a un formulario

- Descargar un e-book
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5. Hacer pruebas y optimizar:

- El hecho de que algo haya funcionado en el pasado no significa que siga siendo la
mejor opcidn actualmente. Para seguir creciendo en los resultados es necesario hacer

cambios e ir midiendo cada uno [57].

- E-commerce: el término “comercio electronico”, también conocido como “e-
commerce”, se refiere a la compra y venta de bienes y servicios por medios electronicos,
sobre todo por Internet. Implica realizar transacciones comerciales en linea que permitan
a los consumidores efectuar compras desde la comodidad de sus hogares utilizando

dispositivos como computadoras, teléfonos inteligentes o tabletas.

El comercio electrénico ha experimentado una evolucion significativa a lo largo del
tiempo. Al comienzo se basaba en transacciones electrénicas simples, como la venta de
productos por medio de catalogos en linea. Sin embargo, con el avance de la tecnologia y
el crecimiento de Internet, el comercio electrénico se ha expandido y diversificado en

diversas formas.

Una de las primeras etapas importantes del comercio electrénico fue la del
surgimiento de sitios web de venta minorista en linea, donde las empresas podian mostrar
y vender sus productos directamente a los consumidores. Posteriormente, se
desarrollaron plataformas de comercio electrénico mas sofisticadas que ofrecian

funciones como carritos de compras, opciones de pago seguras y seguimiento de envios.
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Con la popularizacion de los dispositivos méviles, el comercio electrénico movil ha
ganado terreno de forma significativa. Los consumidores ahora pueden realizar compras
rapidas y convenientes desde sus teléfonos inteligentes o tabletas, lo que ha impulsado

alun mas el crecimiento del comercio electrénico.

En cuanto a los beneficios del comercio electrénico, tanto las empresas como los
consumidores experimentan ventajas significativas. A las empresas el comercio
electronico les brinda la oportunidad de llegar a un mercado global sin las restricciones
propias de la venta en una tienda fisica. Pueden establecer tiendas en linea que
funcionan las 24 horas del dia, los 7 dias de la semana, lo que amplia enormemente su
alcance y potencial de ventas. Ademas, el comercio electronico puede reducir los costos

operativos, ya que no requiere una infraestructura fisica costosa.

A los consumidores el comercio electrénico ofrece comodidad y conveniencia.
Pueden realizar compras en cualquier momento y desde cualquier lugar, sin las
limitaciones de horarios de las tiendas fisicas. Ademas, en general, el comercio
electrénico ofrece una mayor variedad de productos y opciones de comparacion de

precios, lo que facilita la busqueda del mejor producto u oferta.

Sin embargo, el comercio electronico también presenta desafios tanto para las
empresas como para los consumidores. Algunos de los desafios para las empresas
incluyen la intensa competencia en linea, la necesidad de desarrollar estrategias efectivas
de marketing digital y de ofrecer a sus clientes la garantia de una experiencia de compra

segura y confiable.
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Para los consumidores, los desafios pueden incluir la preocupacioén por la seguridad
y privacidad de sus datos personales y financieros y una sensacién de inseguridad en
cuanto al producto que compran por no poder contar con la experiencia tactil y sensorial

que se obtiene al comprar en una tienda fisica.

Asi, a medida que la tecnologia sigue avanzando, se espera que el comercio
electrénico siga evolucionando, brindando nuevas oportunidades (con los desafios

aparejados) a las empresas y mejorando la experiencia de compra de los consumidores.

Tipos de Comercio Electrénico. Existen diferentes modelos de comercio
electrénico que se caracterizan por el tipo de relaciones y transacciones que se

establecen entre los actores involucrados. Los modelos mas comunes son:

5E-Commerce B2C (Business to Consumer): en este modelo, las empresas
venden productos o servicios directamente a los consumidores finales. Es el tipo de
comercio electrénico mas conocido y ampliamente utilizado. Las empresas crean tiendas
en linea donde los clientes pueden realizar compras y realizar transacciones. Ejemplos de

empresas conocidas en este modelo son:

- Amazon: es una plataforma de comercio electrénico global que ha conquistado
una presencia significativa en México y otros paises de América Latina y es actualmente
la mayor plataforma de comercio electrénico del mundo, ofreciendo a los consumidores

una amplia gama de productos, entrega rapida y opciones de pago flexibles.

- Linio: es una plataforma de comercio electrénico que opera en varios paises de

América Latina, incluyendo México. Ofrece una variedad de productos en categorias
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como electronica, moda, hogar, belleza y mas. Linio se ha enfocado en brindar una

experiencia de compra conveniente y segura a los consumidores de la region.

- Mercado Libre: es una de las plataformas de comercio electrénico mas grandes
de América Latina. Fundada en Argentina, ha expandido su presencia en varios paises de
la regién, incluyendo México. Mercado Libre ofrece una amplia gama de productos,
servicios y opciones de pago y también permite a los usuarios vender sus propios

productos por medio de su plataforma.

6 E-Commerce B2B (Business to Business): en este modelo, las empresas
realizan transacciones comerciales con otras empresas. Asi, este modelo implica la venta
de productos o servicios de una empresa a otra empresa. Las transacciones pueden
involucrar grandes volumenes de pedidos y negociaciones personalizadas. Ejemplos de

empresas conocidas que operan en este modelo incluyen:

- Alibaba: un market place en linea que conecta a fabricantes y mayoristas de todo
el mundo con compradores empresariales. Es una de las plataformas de comercio
electronico B2B mas grandes y reconocidas a nivel mundial. Aunque su sede esta ubicada
en China, Alibaba tiene una presencia mundial que comprende a México y América Latina.
Esta plataforma les permite a los comerciantes y fabricantes conectarse con compradores

internacionales, facilitando el comercio entre empresas en diferentes paises.

- Solostocks: es una plataforma de comercio electrénico B2B que opera en varios
paises de América Latina, incluyendo México. Proporciona un espacio donde los

proveedores pueden listar y vender sus productos a compradores empresariales. La
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plataforma abarca una amplia gama de categorias de productos, desde maquinaria

industrial hasta productos de consumo.

- Tradekey: es otra plataforma de comercio electronico B2B que conecta a
compradores y vendedores de todo el mundo. Con presencia sélida en México y América
Latina, ofrece una amplia variedad de productos y servicios. Tradekey les permite a las
empresas encontrar proveedores, realizar transacciones seguras y expandir su alcance

internacional.

3. C2C (Consumer to Consumer): en este modelo, los consumidores les venden
productos o servicios directamente a otros consumidores por medio de plataformas en
linea. Las plataformas actian como intermediarios y facilitan las transacciones entre los
vendedores y los compradores. Ejemplos de empresas conocidas en este modelo

incluyen:

- Mercado Libre: ademas de ser una plataforma de comercio electronico B2C,
Mercado Libre también les permite a los usuarios vender productos usados a otros
consumidores en su seccion de "Mercado Libre Clasificados". Los usuarios pueden
publicar anuncios para vender productos de segunda mano en categorias como

electrénica, automoviles, bienes raices, entre otros.

- OLX: es una plataforma de comercio electronico C2C que opera en varios paises
de América Latina, incluyendo México. Les permite a los usuarios vender productos
usados y de segunda mano en una variedad de categorias, como electronica, muebles,
vehiculos, bienes raices y mas. Los usuarios pueden publicar anuncios de forma gratuita

y comunicarse directamente entre ellos para cerrar la venta.
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- Facebook Marketplace: es una plataforma de comercio electrénico C2C integrada
en la red social Facebook. Les permite a los usuarios comprar y vender productos dentro
de su comunidad local. Los usuarios pueden publicar anuncios, fijar precios, negociar y

comunicarse directamente entre ellos por medio de la plataforma.

- eBay: es una plataforma de comercio electronico C2C muy conocida a nivel
mundial. Fue fundada en 1995 y se ha convertido en uno de los mayores mercados en
linea para comprar y vender una amplia variedad de productos. En eBay, los usuarios

pueden crear cuentas y venderles productos nuevos o usados a otros usuarios.

- Airbnb: es una plataforma de comercio electrénico C2C que revoluciond la forma
en que las personas encuentran y reservan alojamiento en todo el mundo. La plataforma
les permite a los usuarios alquilar o rentar sus propiedades (casas, apartamentos,

habitaciones, entre otros) a diferentes usuarios que buscan alojamiento temporal.

Ademas de estos modelos, existen otras variantes como el modelo B2G (Business
to Government), que implica transacciones comerciales entre empresas y entidades
gubernamentales y el modelo C2B (Consumer-to-Business), que les permite a los

consumidores ofrecerles productos o servicios a las empresas.

Es importante recalcar que algunos negocios pueden operar en mas de un modelo.
Por ejemplo, una empresa puede tener un sitio web de comercio electronico B2C y
también venderles productos a otras empresas en un modelo B2B, como ocurre en
Mercado Libre. La eleccidon del modelo de comercio electrénico dependera del tipo de

negocio, de los productos o servicios ofrecidos y del mercado objetivo [58].
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- Grupos focales: o focus groups es una técnica de investigacion utilizada para
recopilar datos a través de la interaccion grupal, el grupo esta compuesto por un pequefio
numero de personas cuidadosamente seleccionadas en funciéon de un conjunto de
criterios predeterminados, como ubicacion, edad, nivel socioeconémico, raza, entre otros,

para discutir un tema determinado.

En la investigacion de mercados se utilizan los grupos focales para identificar y
explorar como piensan y se comporta el publico objetivo y obtener mas informacion del

por qué, qué y como.

Existen diferentes tipos de grupos focales, que, si se realizan de manera eficiente,
son un recurso excelente para las empresas. La calidad de los resultados depende de la
discusion y la capacidad de mantener a los participantes enfocados en la tarea. Explorar
sus sentimientos, percepciones y decisiones sobre el tema de investigacion es mas facil si

se encuentran en un ambiente cdmodo para interactuar abiertamente.

Los resultados de la investigacion de los grupos focales son sélidos. Cuando los
participantes de los grupos focales estan genuinamente comprometidos con el estudio y el
moderador es lo suficientemente habil, el resultado puede ser claridad sobre los temas

principales.

Los datos duros son importantes en los negocios, pero no siempre ofrecen un
panorama completo. En cambio, los grupos focales pueden ayudar a las empresas a

entender los niumeros y a comprender mejor a sus consumidores.
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Ventajas:

- Son una alternativa para obtener informacion de los consumidores sin utilizar

herramientas, que sélo producen datos cuantitativos.

- Los grupos focales utilizan métodos de recoleccion de datos cualitativos.

- Los participantes pueden interactuar, influir y ser influenciados, lo que brinda una

vision practica del conocimiento de los clientes sobre marcas, productos o servicios.

- Tienen una clara ventaja sobre otros tipos de investigacion de mercados porque

son flexibles gracias a su disefio.

- Los investigadores pueden escuchar el tono de una persona y observar su

lenguaje corporal para comprender mejor como se siente sobre un tema en particular.

Desventajas:

- A diferencia de las entrevistas individuales, los grupos focales no son tan

eficientes para cubrir la maxima profundidad sobre un tema en particular.

- Existe la posibilidad de que los miembros no expresen sus opiniones honestas y

personales sobre el tema en cuestion.

- Las personas pueden limitar su participacion, especialmente cuando sus

pensamientos se oponen a los puntos de vista de otro participante.
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- Acomparacién de otros métodos como las encuestas online, los grupos focales

son mucho mas costosos de ejecutar.

- Los moderadores tienen un gran impacto en el resultado, pueden guiar a los
participantes de los grupos focales a que lleguen a ciertas suposiciones o conclusiones
sobre una idea o producto y llevar el proceso a resultados inexactos [59].

10. Anexo J: Herramientas postventas: utiliza las herramientas de las demas areas.
11. Anexo K: Herramientas Innovacion

» Design for Assembly: el Disefio para Ensamblaje (DFA) busca simplificar el
producto de manera que se reduzca el costo de ensamblaje. En consecuencia, las
aplicaciones de los principios DFA al disefio de productos generalmente dan como
resultado una mejor calidad, confiabilidad y una reduccién en el equipo de produccion y el
inventario de piezas. Se ha observado repetidamente que estos beneficios secundarios a

menudo superan las reducciones de costes de montaje.

DFA, en principio, reconoce la necesidad de analizar el disefio tanto de la pieza
como del producto completo, para detectar cualquier problema de ensamblaje en las
primeras etapas del proceso con el fin de reducir costos durante todo el ciclo del producto.
DFA puede definirse como un proceso para mejorar el disefio del producto para un
ensamblaje facil y de bajo costo, que se logra mediante un enfoque simultaneo en los

aspectos duales de funcionalidad y facilidad de ensamblaje.

La practica de DFA como caracteristica distintiva del disefio es un desarrollo
relativamente reciente, pero muchas empresas han estado utilizando DFA durante mucho

tiempo. Por ejemplo, General Electric publicé un manual interno de producibilidad de
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fabricacion en la década de 1960, cuyo objetivo era servir como un conjunto de directrices
y datos de fabricacion para los disefiadores. Estas directrices incluian muchos de los
principios de DFA tal como se conoce hoy, sin utilizar nunca esa nomenclatura particular ni

distinguirla del resto del proceso de desarrollo de productos [61].

» Design for Production: el disefio para produccion (DFP) se refiere a métodos
que evaluan el desempeno del sistema de fabricacién en funcion de las variables de
disefio del producto. DFP puede asesorar a un equipo de desarrollo de productos para
que considere cambiar el disefio del producto para evitar problemas o mejorar la
rentabilidad. Ademas, DFP puede generar sugerencias para mejorar el sistema de
fabricacion existente. Se puede analizar sus aplicaciones en una variedad de entornos de
fabricacion, incluidas lineas de produccion, fabricas y cadenas de suministro. Los equipos
lideres de desarrollo de productos, ademas de aquellos involucrados en el disefio y
aquellos que dirigen las organizaciones de desarrollo de los mismos, pueden utilizar esta
perspectiva para guiar el proceso de su desarrollo de y crear nuevos productos que sean
mas rentables. Se requiere la capacidad de predecir, en las primeras etapas del proceso
de desarrollo los impactos del disefio de un producto en el ciclo de vida. Ignorar los
problemas posteriores (o producir estimaciones deficientes) conduce a decisiones y
disefos deficientes que causan imprevistos. En consecuencia, estos articulos deben ser
redisenados. Las predicciones precisas permiten que un equipo de desarrollo cree un
disefio superior que funcione satisfactoriamente en todos los sentidos. Esto, obviamente,
reduce la cantidad de iteraciones de redisefio, el tiempo de comercializacion y los costos
de desarrollo. Por lo tanto, las empresas manufactureras han desarrollado muchas
herramientas de apoyo a la decision de disefio que forman la clase de metodologias

Design for X (DFX) [62].
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« Design for Logistics: el disefio para la logistica es una serie de conceptos en el
campo de la gestion de la cadena de suministro que involucran enfoques de disefio y
productos que ayudan a controlar los costos de logistica y aumentar el nivel de servicio al
cliente. Estos conceptos fueron introducidos por el profesor Hau Lee de la Universidad de
Stanford y tienen tres componentes clave: embalaje y transporte econémicos,

procesamiento concurrente y paralelo y estandarizacion.

» Design for Maintenance: es una filosofia que tiene como objetivo reducir las
dificultades y los costos asociados con el mantenimiento de los productos. Un disefio
centrado en el mantenimiento tiene en cuenta la operacion y el mantenimiento futuro de
los productos. Esto garantiza que se puedan cumplir los objetivos de mantenibilidad de
una manera rapida, facil y asequible. El enfoque en el mantenimiento puede comenzar

desde la propia etapa de disefo.

El disefio de cualquier producto tiene una influencia significativa en su
mantenibilidad. Al adoptar un enfoque interdisciplinario entre funcién, costo, complejidad y
mantenimiento, se puede lograr un disefio de producto con un mejor rendimiento del ciclo

de vida con sélo un pequeno aumento en la inversion inicial.

Los beneficios clave de aplicar el disefo para los principios de mantenibilidad son

los siguientes:

1. Costos mas bajos
2. Menos errores

3. Tiempo de inactividad reducido
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4. Tareas de mantenimiento mas seguras
5. Solucién de problemas y reparacion mas sencilla

6. Ahorro de tiempo (desmontaje, rectificacion y montaje mas rapidos)

Dar un vistazo a algunos de los principios populares que pueden ayudar a lograr los

beneficios anteriores.

Principios de disefio para mantenimiento: muchos de los principios de disefio no
deberian ser nuevos para quienes estan familiarizados con otras técnicas DFX, como
Disefio para Ensamblaje (DFA), Disefio para Fabricacién (DFM), entre otros. Pero
definitivamente existen algunos angulos Unicos sobre cémo se aplican estos principios para

simplificar el mantenimiento.

Los diez principios mas populares son los siguientes:

1. Estandarizacién

2. Modularizacién

3. Accesibilidad

4. Anuncio de mal funcionamiento
5. Disefno de enlace débil

6. Facil identificaciéon

7. Embalaje eficiente

8. Uso de cierres rapidos

9. Seguridad por disefo

10. Uso de interfaces estandar
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Estandarizacion: la estandarizacion se refiere al uso de componentes estandar al
disefar productos, los cuales podrian ser algo tan simple como sujetadores, tuercas y
pernos o piezas complejas, como los VFD utilizados para controlar la velocidad del motor.
Al utilizar equipos estandar, las tareas de mantenimiento se vuelven mucho mas
asequibles, ya que estos componentes generalmente se fabrican con economias de

escala, lo que reduce sus costos individuales.

Por ejemplo, hay decenas de marcas que producen relojes inteligentes con un
tamano de esfera estandar de 1,78 pulgadas, porque es un tamafio que se puede

conseguir de forma facil y asequible en el mercado.

Las piezas estandar también evitan confusiones y errores ya que los técnicos estan

familiarizados con su uso y areas de aplicacion.

Modularizacidn: se refiere al disefio de un componente utilizando subcomponentes
que son intercambiables cuando ocurre un defecto. Todos los subcomponentes son

auténomos.

Tener un producto bien modularizado permite a los técnicos e ingenieros de
mantenimiento reemplazar piezas defectuosas sin afectar a otros componentes. Ademas,
s6lo es necesario cambiar los componentes defectuosos, lo que también reduce el coste y

el tiempo de mantenimiento.

Un buen ejemplo de modularizacién eficiente se puede ver en los sistemas

eléctricos industriales donde muchas piezas autébnomas, como relés, contactores y
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fusibles, se combinan con dispositivos de campo como motores, actuadores, valvulas,

ventiladores, sensores, amortiguadores y VFD.

Siempre que se desarrolla una falla, gracias a una modularizacién eficiente, la falla
se puede aislar facilmente y rectificar reemplazando Unicamente los modulos

desmontables defectuosos.

Accesibilidad: las piezas disefiadas para recibir mantenimiento deben estar al
alcance de ingenieros y técnicos. También deben tener suficiente espacio a su alrededor
para permitir el movimiento de herramientas como llaves dinamométricas y martillos sin

obstrucciones.

Las averias suelen dar sefales bastante débiles antes de estropearse. Un espacio
suficiente alrededor del equipo también permite realizar controles constantes del mismo,

lo cual es importante para un programa de monitoreo de condicién.

De manera similar, estas piezas no deberian requerir la extraccion de otras piezas
en la medida de lo posible para aumentar la facilidad con la que se pueden separar del

sistema al realizar la reparacion.

Anuncio de mal funcionamiento: cuando un producto se estropea, a veces se
dedica mucho tiempo a buscar fallos. Esto se ve especialmente en los sistemas eléctricos.

La resolucion de problemas puede llevar mucho mas tiempo que la rectificacion.
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En la medida de lo posible, el sistema debe poder informar al técnico de la averia.
Un ejemplo de anuncio de averia se puede ver en las lavadoras modernas, donde la
pantalla muestra diferentes codigos de error o simbolos para diferentes deterioros.

Los técnicos pueden identificar facilmente la falla consultando el manual del
producto. Esto aumenta la eficiencia del mantenimiento al reducir el costo y el tiempo

asociado con el proceso.

Disefo de Enlace Débil: todos los sistemas y productos se pueden disenar con
un eslabén débil que sea el primero en malograrse en caso de falla. El ejemplo mas

simple de un eslabdn débil es un fusible en un sistema eléctrico.

Cuando ocurre una falla eléctrica, el fusible se funde y evita que se dafie cualquier
otro componente. Actia como un mecanismo a prueba de fallas, evitando dafios a
componentes mas costosos y dificiles de reemplazar y como un punto de mantenimiento

para que el sistema vuelva a estar en linea.

Pero hay que tener cuidado para garantizar que el eslabén débil sea facil y rapido

de reemplazar y relativamente barato.

Facil Identificacion: una facil identificacién puede ahorrar mucho tiempo,

especialmente en sistemas complejos con muchos componentes de apariencia similar.

En la medida de lo posible, la convencién de nomenclatura para las diferentes
partes debe ser sencilla y facil de recordar. En el caso de que haya demasiados
componentes, se debe seguir un sistema uniforme en todo el sistema para facilitar la

comprension.
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Un excelente ejemplo de convenciones de nomenclatura sistematica se puede ver
en los grandes sistemas eléctricos. Por ejemplo, si observa el plano eléctrico de un barco,
vera que tiene cientos de paginas de equipos interconectados que pueden resultar muy

dificiles de rastrear sin un sistema confiable.

Como resultado, cada pagina del plan eléctrico se divide en columnas (y a veces

filas) y los componentes se nhombran segun su posicién en el plan eléctrico.

Por ejemplo, si el diagrama de cableado de un motor esta presente en la pagina 25
de un manual técnico, en la Columna No. 2, el motor se denomina M252 para acceder
instantdneamente al diagrama en caso de falla. Se coloca una etiqueta fisica con el
mismo numero en el motor. El técnico puede acceder instantaneamente al diagrama del

motor sin tener que revisar cientos de paginas.

Embalaje Eficiente: también se puede utilizar embalajes para mejorar la tasa de
mantenimiento. Todos los componentes necesarios para realizar una determinada tarea

de mantenimiento se pueden recoger y empaquetar juntos para agilizar la actividad.

Esto evita pérdidas de tiempo en la busqueda de componentes y herramientas

cuando se realiza el mantenimiento.

Un ejemplo de embalaje funcional se puede ver en la forma en que se proporcionan
los kits de mantenimiento de los separadores centrifugos. Siempre que se va a realizar un
procedimiento de limpieza de la taza, el técnico retira el kit de mantenimiento suministrado
por el fabricante. El kit contiene todas las juntas, sellos y sujetadores necesarios para el

trabajo en un sdlo paquete.
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El técnico puede realizar facilmente el mantenimiento completo y asegurarse de
haber reemplazado todas las piezas revisando el paquete.

Utilizar Sujetadores Rapidos: los sujetadores rapidos se pueden usar en casos
donde no hay acumulacion de presion dentro del componente y no hay riesgo de fugas o

acceso repetido a un componente.

Los sujetadores rapidos, como paneles de ajuste a presién, clips a presion, perillas
de un cuarto de vuelta, émbolos con resorte, tuercas de mariposa, sujetadores a presion y
pestillos hinchables y deslizantes, son todos muy eficientes para reducir el tiempo

necesario para acceder a los componentes protegidos.

Seguridad por Disefo: en ocasiones, durante los procedimientos de
mantenimiento, el personal mas experimentado puede cometer errores por diversos

motivos, como fatiga o instrucciones ambiguas.

Para tener en cuenta esto, los disefiadores pueden incorporar caracteristicas de
seguridad en el disefio del componente para evitar el posicionamiento incorrecto de

equipos criticos. El equipo so6lo debe poder encajar de la forma correcta.

Esto se puede realizar haciendo la conexién asimétrica o mediante sefales visuales,
como combinar enchufes y tomas de corriente por color. Esta técnica se conoce como
correccion de errores (poka-yoke). Un buen ejemplo es la tarjeta SIM de un teléfono, que
so6lo encaja en la orientacion correcta. Cualquier otra orientacion no podra acomodar la

tarjeta SIM en la ranura.
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Uso de Interfaces Estandar: el uso de interfaces estandar aumenta la facilidad de

conexién entre componentes.

Los técnicos rara vez cometen errores al manipular componentes familiares.
También son mas faciles de reemplazar. Algunos ejemplos comunes de interfaces

estandar son las tomas de corriente y las conexiones USB [63].

* Design for Quality: es un proceso estructurado que involucra cuatro pasos clave:

disefio, desarrollo, pruebas y evaluacion.

Durante la etapa de disefio, los equipos y las partes interesadas deben colaborar
para identificar problemas potenciales y desarrollar soluciones. La etapa de desarrollo
debe centrarse en utilizar los comentarios de la etapa de disefio para crear un prototipo.
Una vez creado el prototipo, debe someterse a pruebas para descubrir posibles
problemas. Finalmente, el producto debe evaluarse para garantizar que cumpla con los

requisitos y expectativas del cliente.

ElI DFQ es beneficioso para las empresas porque ayuda a reducir los costos
asociados con el desarrollo de productos y mejorar la experiencia del cliente. Al involucrar
a las partes interesadas y a los clientes en el proceso de disefio, las empresas pueden
garantizar que el producto final satisfaga sus necesidades y expectativas. Ademas, DFQ
fomenta la colaboracion entre los diferentes equipos involucrados en el proceso de

disefio, lo que facilita una mejor comunicacion y comprensién del proyecto.

En conclusion, DFQ es una forma eficaz de crear productos y servicios de calidad.

Siguiendo los cuatro pasos clave, las empresas pueden asegurarse de que sus productos
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cumplan con las expectativas y requisitos de los clientes. DFQ fomenta la colaboracion
entre equipos y partes interesadas, lo que ayuda a reducir los costos asociados con el
desarrollo de productos y mejorar la experiencia del cliente [64].

Design to Cost: los enfoques tradicionales han considerado el costo del producto
como un factor importante en etapas posteriores de desarrollo e independiente de las
decisiones de disefo. Esto puede dar como resultado costos estimados del producto que
son significativamente mas altos que los costos objetivo. En algunos casos, incluso podria

ser necesario un rediseno que supondria una inversiéon adicional.

Disefio al Costo o Disefio por Costo o DTC es un principio de gestion de costos que
tiene en cuenta los costos de desarrollo, produccion y servicio en la etapa de disefio.
Design to Cost también tiene como objetivo implementar la estrategia de costos necesaria
durante el ciclo de desarrollo del proyecto para que los objetivos de costos se conviertan

en variables independientes para guiar la toma de decisiones.

Fases de disefio a costo: para implementar un TTD eficaz antes del proceso de

produccion, se debe seguir una base estratégica.

Definicion del Costo Objetivo. La primera etapa al aplicar el disefio al costo es
definir el costo aceptable del producto final. Esto se puede hacer creando multiples
estandares o niveles para el resultado. El estandar basico o el nivel inferior tendria sélo la
calidad y funcionalidad esenciales. Un nivel superior a éste tendria algunas innovaciones y
caracteristicas adicionales. El nivel superior agregaria aun mas funcionalidad y lujo. Este

ultimo también puede considerarse como disefo a valor.
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Dependiendo del tipo de proyecto, cualquiera de estos niveles puede usarse como
punto de partida en esta etapa. Esta es una parte esencial del DTC ya que ayudara a
comprender las necesidades y alcances del cliente y a establecer el marco para las
siguientes etapas.

Estrategias de Gestion y Reduccion de Costos: esta etapa es el nucleo de la
metodologia Design to Cost. La siguiente seccioén expondra diferentes factores de costos a
tener en cuenta en la fase de diseno del producto que influiran en el precio del producto

final.

Estandarizacion del Diseno: uno de los aspectos mas importantes del desarrollo
del disefio en cualquier industria manufacturera es la estandarizacion del disefo en toda
la gama de productos. Esto debe tener en cuenta los materiales utilizados mientras se
busca un disefio modular ya que esto ayuda a reducir en gran medida los costos fijos.
Esta estrategia definitivamente no es exclusiva de la metodologia Design to Cost, ya que
también es uno de los puntos clave de enfoque para el disefio, ensamblaje y para la

fabricacion.

Uso de Piezas Estandar: el uso de piezas estandar es otra excelente manera de
reducir aun mas los costos de produccién. La colaboracién con los proveedores de estas
piezas también puede aumentar la flexibilidad. Cuando la estandarizacion se implementa
en toda la cadena de suministro, se reduce el costo de configuracion y de inventario,
simplificando asi la gestion de la cadena de suministro. Por lo tanto, esta estrategia
también esta en el foco del Diseno para la Cadena de Suministro. Y, por ultimo, existe el

beneficio afiadido de reducir los costes asociados a la |+D.
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Factores Geograficos: la ubicacion de fabricacion es un aspecto crucial de la
gestion de costos. Hay multiples factores geograficos importantes a considerar al tomar
esta decision, como las cadenas de suministro y los ecosistemas, la disponibilidad de
componentes, cuestiones relacionadas con la mano de obra, los impuestos y los

aranceles.

Embalaje y Transporte: el peso y el volumen son las palabras clave a la hora de
considerar el transporte y, junto con el embalaje, deben tenerse en cuenta en el proceso
de disefio.

Minimizacion de Residuos: uno de los conceptos mas importantes en términos de
minimizacion de residuos es la fabricacion ajustada. La atencidn se centra aqui en reducir
los residuos en todas las etapas de produccion. Cualquier caracteristica del producto final
que no agregue valor al cliente también se considera desperdicio y, por lo tanto, debe

eliminarse del producto en esta etapa.

Mantenimiento: si bien no forma parte del proceso de produccion, el mantenimiento
no debe olvidarse como un costo dentro del disefio. Las decisiones de disefio correctas
pueden aumentar los intervalos de mantenimiento y la accesibilidad a areas dificiles. Por
lo tanto, tener en cuenta un disefio que facilite el mantenimiento puede reducir los costes

futuros después del ciclo de produccion.

Ninguno de estos factores puede verse de forma aislada ya que todos estan
entrelazados y tienen costos directos. Design to Cost siempre debe verse como un
enfoque amplio que puede incluir una multitud de conceptos. Dependiendo del tipo de
proyecto y los requisitos, el equipo de disefio debe decidir qué aspectos son mas

apropiados al considerar el DTC.
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Analisis de Resultados: esta es la etapa mas importante del DTC ya que
determinara las decisiones de fabricacion. Al analizar los resultados es importante evaluar
si el disefio que se tiene entre manos se ajusta a los objetivos o si se puede mejorar. El
proceso de disefio a costo debe repetirse hasta que el disefio se ajuste a los objetivos, los
supere 0 no pueda mejorarse mas.

Desafios desde el Diseiio hasta la Implementaciéon de Costos: el desarrollo del
disefio hacia la estrategia puede plantear multiples desafios. Las siguientes secciones
abordan algunos de los mas frecuentes.

Responsabilidades Laborales: uno de los desafios mas frecuentes en torno al costo
del producto es la incertidumbre en términos de responsabilidad. Para superar esto, a los
ingenieros de disefio se les debe permitir libertad y responsabilidad junto con las
herramientas necesarias para implementar la gestion de costos a través de soluciones de
disefio.

Cultura de Ingenieria: otro aspecto dificil a la hora de poner en practica el disefio en
funcién de los costes es la cultura de la Ingenieria, ya que es posible que los ingenieros de
producto no tengan una vision general de muchos de los factores importantes que influyen
en los costes. Para abordar este problema, los ingenieros necesitan recursos para
comprender los costos en la etapa de disefio. Esto deberia lograrse sin la carga innecesaria
de recursos expertos.

Conocimiento a Nivel de Componente: para implementar todas las estrategias de
gestion de costos antes mencionadas, el equipo de ingenieria de disefio debe tener un

conocimiento a nivel de componente del producto fabricado.

+ Comité de mejora interna por area: se debe realizar un comité de mejora por

area para evaluar los indicadores de menor desempeno e identificar planes de acciéon
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para llevarlos a niveles aceptables de desempefio y ejecutar mediante un grupo
interdisciplinario proyectos y actividades para ejecutarlo, este comité se realiza con todas

las areas internas.

» Comité de innovacion de productos y servicios: se debe realizar un comité de
innovacion por area para evaluar la competencia, utilizar estrategias de ideacion para el
desarrollo de ideas y estrategias para la mejora de los procesos, el portafolio, o alianzas
estratégicas para ganar participacion en el mercado mediante un grupo interdisciplinario
de proyectos y actividades para ejecutarlo; este comité se realiza con todas las areas de
la compafdia,

12. Anexo L: Herramientas Valoracién
Se recomienda contratar a un experto del sector para que nos ayude a fortalecer
las variables del modelo y busque socios estratégicos que estén interesados en la
compra o participacion en el negocio.

13. Anexo M. Herramientas Legales.
Se recomienda contratar un experto en temas legales dependiendo el campo de
accién que se requiera: comercial, laboral, fiduciario, tributario, propiedad
intelectual, etc. para garantizar la sostenibilidad de la marca en el ambito juridico.

14. Anexo N. Herramientas Ambientales

Se recomienda contratar un experto en temas ambientales dependiendo el campo

de accidn que se requiera: ya sea técnico o legal para garantizar la sostenibilidad

de la marca en el ambito juridico, operativo e identificar oportunidades de mejora en

cambios de legislacion o valoracion de marca con objetivos de sostenibilidad.
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15. Anexo O. Herramientas tecnolégicas.

* ERP: son las siglas en inglés de "Planificacion de Recursos Empresariales”, pero
¢, qué significa ERP? La manera mas simple de definir el ERP es pensar en todos los
procesos de negocio centrales necesarios para operar una empresa: finanzas, RR. HH.,
fabricacion, cadena de suministro, servicios, procurement y otros. En su nivel mas basico,
el ERP ayuda a gestionar de forma eficiente todos estos procesos en un sistema

integrado. A menudo es el sistema de registro de la Organizacion [73].

+ WMS: un sistema de gestion de almacenes es una solucion de software que
ofrece visibilidad de todo el Inventario de una empresa y gestiona las operaciones de
logistica de la cadena de suministro, desde el centro de distribucidén hasta la estanteria de

la tienda.

Las soluciones de gestion de almacenes (WMS) permiten ademas que las empresas
maximicen la utilizacion de la mano de obra, el espacio y las inversiones en equipos,
coordinando y optimizando el uso de los recursos y los flujos de materiales. En concreto,
los sistemas WMS estan disefiados para satisfacer las necesidades de toda la cadena de
suministro global, incluidas las empresas de distribucion, fabricacion, uso intensivo de

Activos y servicios.

 En la actual economia de ejecucion de pedidos, dinamica y multicanal, los
consumidores conectados quieren comprar, realizar pedidos y devolverlos desde
cualquier lugar. Para cubrir esta necesidad, las empresas deben ser capaces de
responder rapidamente con un software de gestién de almacenes que optimice las

capacidades de satisfaccion de pedidos [74].
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+ CRM: Es la sigla utilizada para "Customer Relationship Management" (Gestion de
Relacion con los Clientes). Sin embargo, la definicién completa de CRM va mas alla: se
trata de una gestion integrada de ventas, marketing, atencién al cliente y todos los puntos

de contacto.

Esta es la era del cliente, de la transformacion digital y de las nuevas tecnologias.
En este escenario, las relaciones también evolucionan y este fendmeno ha dado lugar al
surgimiento de un concepto conocido como experiencia del cliente. Por eso, la
experiencia que proporciona un CRM implica estar centrado en el cliente. Se trata de un
concepto mucho mas amplio que el de software o plataforma: es una estrategia, un

proceso, una herramienta y una tecnologia.

Las plataformas de CRM estan en la lista de las tecnologias corporativas mas
importantes e innovadoras disponibles para empresas. j,Por qué? Por la forma en que se
sirven de la informacion de los clientes para administrar cuentas, leads y oportunidades

de ventas en un solo lugar [75].

* RPA: la Automatizacion Roboética de Procesos (RPA) es una tecnologia de
software facil de usar para todo aquél que quiera automatizar tareas digitales. Con la RPA,
los usuarios de software pueden crear robots de software o “bots” que pueden aprender,
imitar y, luego, ejecutar procesos empresariales basados en reglas. La RPA permite a los
usuarios crear bots mediante la observacion de las acciones digitales de los humanos. Se
ensefa a los bots qué hacer, luego se deja hacer su trabajo. Los robots de software de la
automatizacion robética de procesos pueden interactuar con cualquier aplicacion o

sistema de la misma forma que lo hacen las personas con la diferencia de que los bots de
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RPA pueden operar las 24 horas, sin parar, mucho mas rapido y con un fiabilidad y

precision del 100% [76].

* Prototipado Rapido: se trata de un procedimiento de creacion de objetos con
caracteristicas morfoldgicas o funcionales similares a las de determinados productos.
Puede utilizarse con materiales diversos, como metales, plasticos o ceramicas. El objetivo
fundamental es probar los compuestos del modo mas sencillo posible antes de lanzarlos

al mercado.

El Prototipado rapido de los materiales ayuda a evitar errores y garantizar la calidad
de los productos finales en sectores como la medicina, la investigacion cientifica, la
industria o la construccion. Afortunadamente, los avances tecnolégicos permiten aumentar

cada vez mas la rapidez del proceso y disminuir los costes asociados al mismo.

La impresion en tres dimensiones o Prototipado Rapido 3D es el método mas
avanzado y veloz. Dada la evolucién de los materiales y las impresoras, ofrece grandes

posibilidades de actuacion.

* Industria 4.0: implica la promesa de una nueva revolucién que combina técnicas
avanzadas de produccion y operaciones con tecnologias inteligentes que se integraran en

las organizaciones, las personas y los activos.

Esta revolucién esta marcada por la aparicidon de nuevas tecnologias como la
robotica, la analitica, la inteligencia artificial, las tecnologias cognitivas, la nanotecnologia
y el Internet of Things (loT), entre otros. Las organizaciones deben identificar las

tecnologias que mejor satisfacen sus necesidades para invertir en ellas. Si las empresas
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no comprenden los cambios y oportunidades que trae consigo la Industria 4.0, corren el
riesgo de perder cuota de mercado.

Para los lideres tradicionales, acostumbrados a los datos y las comunicaciones
lineales, el cambio que supone esta nueva revolucion industrial -proporcionando acceso
en tiempo real a los datos y la inteligencia de negocio- transformara la forma en que llevan
a cabo sus negocios. La integracion digital de la informacion desde diferentes fuentes y
localizaciones permite llevar a cabo negocios en un ciclo continuo. A lo largo de este ciclo,
el acceso en tiempo real a la informacién esta impulsado por el continuo y ciclico flujo de
informacion y acciones entre los mundos fisicos y digitales. Este flujo tiene lugar a través
de una serie de pasos iterativos conocido como PDP por sus siglas en inglés physical-to-

digital-to-physical:

Del mundo fisico al digital, se captura la informacion del mundo fisico y se crea un

registro digital de la misma.

* De digital a digital. En este paso, la informacion se comparte y se interpreta
utilizando analitica avanzada, analisis de escenarios e inteligencia artificial para descubrir

informacion relevante.

» Del mundo digital al fisico. Se aplican algoritmos para traducir las decisiones del

mundo digital a datos efectivos, estimulando acciones y cambios en el mundo fisico [77].

+ Block Chain: es un libro de Contabilidad inmodificable y compartido que facilita el
proceso de registro de transacciones y seguimiento de activos en una red empresarial. Un
activo puede ser tangible (una casa, un coche, dinero en efectivo, tierra) o intangible

(propiedad intelectual, patentes, derechos de autor, marca). Practicamente cualquier cosa
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de valor puede ser rastreada y comercializada en una red Blockchain, de modo que se

reducen el riesgo y los costes para todos los involucrados.

¢, Por qué es importante el Blockchain? Las empresas funcionan con informacion.
Cuanto mas rapido se reciba y mas precisa sea, mejor. Blockchain es ideal para ofrecer
esa informacién porque proporciona informacién inmediata, compartida y completamente
transparente, almacenada en un Libro Mayor inmodificable al que sélo pueden acceder
los miembros de la red con permisos. Una red Blockchain puede rastrear pedidos, pagos,
cuentas, produccion y mucho mas. Como los miembros comparten una sola vision de la
verdad, pueden ver todos los detalles de una transaccién de extremo a extremo, lo que

aporta una mayor confianza, asi como nuevas oportunidades y eficiencia.

Elementos principales de una Red Blockchain:

» Tecnologia de Libro Mayor distribuido: todos los participantes de la red tienen
acceso al Libro de Contabilidad distribuido y a su registro inmodificable de transacciones.
Con ese Libro de Contabilidad compartido, las transacciones se registran sélo una vez,
eliminando la duplicacion de esfuerzos que suele darse en las redes empresariales

tradicionales.

* Registros Inalterables: ningun participante puede cambiar o alterar una
transaccion una vez registrada en el Libro de Contabilidad compartido. Si un registro de
transaccion incluye un error, se debe anadir una nueva transaccion para revertir el error,

pero ambas transacciones seran visibles.
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« Contratos Inteligentes: para acelerar las transacciones, un conjunto de reglas
llamado Contrato Inteligente, se almacena en Blockchain y se ejecuta automaticamente.
Un Contrato Inteligente puede definir las condiciones para las transferencias de garantia
corporativas, incluyendo los términos de un seguro de viaje que se va a pagar y mucho

mas.

Coémo funciona el Blockchain: a medida que se produce una transaccién se
registra como un "bloque" de datos, Estas transacciones muestran el movimiento de un
Activo que puede ser tangible (un producto) o intangible (intelectual). El bloque de datos
puede registrar la informacién que desee: quién, qué, cuando, donde, cuanto... e incluso

el estado, como la temperatura de un envio de alimentos.

+ Cada bloque esta conectado al bloque anterior y al posterior: estos bloques
forman una cadena de datos a medida que el Activo se mueve de un lugar a otro o la
propiedad cambia de manos. Los bloques confirman el tiempo exacto y la secuencia de
las transacciones y los bloques se encadenan de forma segura para evitar que ningun

bloque sea modificado o que se inserte un bloque entre dos bloques existentes.

» Las transacciones se unen y forman una cadena irreversible llamada
Blockchain: cada bloque adicional refuerza la verificacion del bloque anterior y por lo
tanto toda la cadena de bloques (Blockchain). Esto hace que la cadena de bloques no se
pueda manipular, ofreciendo la fuerza clave de la inmutabilidad. Ademas, elimina la
posibilidad de manipulacién por parte de un actor malicioso y crea un Libro Mayor de

transacciones en el que todos los miembros de la red pueden confiar.
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 Beneficios del Blockchain: ;Qué tiene que cambiar? Las operaciones a
menudo desperdician esfuerzos en mantener registros duplicados y validaciones de
terceros. Los sistemas de mantenimiento de registros pueden ser vulnerables al fraude y
los ciberataques. La transparencia limitada puede ralentizar la verificacién de datos. Y con
la llegada de loT, los volumenes de transacciones se han disparado. Todo esto ralentiza el
negocio y reduce los resultados finales.

» Mayor Confianza: si utiliza una red privada a la que s6lo los miembros tienen
acceso, con Blockchain tendra la certeza de recibir datos precisos y oportunos. Sus
registros de Blockchain confidenciales se compartiran iUnicamente con miembros

especificos de la red, a los que haya autorizado.

» Mayor Seguridad: se requiere consenso sobre la precision de los datos de todos
los miembros de la red y todas las transacciones validadas son inmodificables porque se
registran de forma permanente. Nadie, ni siquiera un administrador del sistema, puede

suprimir una transaccion.

» Mas Eficiencia: con un Libro Mayor distribuido que se comparta entre los
miembros de una red, ya no se necesitan reconciliaciones de registros que suponen una
pérdida de tiempo. Ademas, para acelerar las transacciones, un conjunto de reglas,
llamado contrato inteligente, se almacena en Blockchain y se ejecuta automaticamente

[78].

* loT: o Internet de las cosas, se refiere a la red colectiva de dispositivos conectados
y a la tecnologia que facilita la comunicacion entre los dispositivos y la nube, asi como

entre los propios dispositivos. Gracias a la llegada de los chips de ordenador de bajo
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costo y a las telecomunicaciones de gran ancho de banda, ahora existen miles de
millones de dispositivos conectados a Internet. Esto significa que los dispositivos de uso
diario, como los cepillos de dientes, las aspiradoras, los coches y las maquinas, pueden

utilizar sensores para recopilar datos y responder de forma inteligente a los usuarios.

El Internet de las cosas integra los utensilios de uso diario con Internet. Los
ingenieros en informatica llevan agregando sensores y procesadores a los objetos
cotidianos desde los afios 90°s. Sin embargo, el progreso fue inicialmente lento porque los
chips eran grandes y voluminosos. Los chips de ordenador de baja potencia llamados
etiquetas RFID se utilizaron por primera vez para el seguimiento de equipos caros. A
medida que se reducia el tamafio de los dispositivos informaticos, estos chips también se

hacian mas pequefios, mas rapidos y mas inteligentes.

El coste de la integracidon de la potencia de computacién en objetos pequefios se
redujo en gran medida. Por ejemplo, es posible agregar conectividad por medio de las
capacidades de los servicios de voz de Alexa a las MCU con menos de 1 MB de RAM
integrada, como en el caso de los interruptores de luz. Surgi6 todo un sector con el
objetivo de llenar nuestros hogares, empresas y oficinas de dispositivos de loT. Estos
objetos inteligentes pueden transmitir automaticamente datos hacia y desde Internet.
Todos estos “dispositivos de computacion invisibles” y la tecnologia asociada a ellos, se

denominan de manera colectiva Internet de las Cosas.

¢, Como funciona el 10T?: un sistema comun de loT funciona mediante la
recopilacion y el intercambio de datos en tiempo real. Un sistema del loT tiene tres

componentes:
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* Dispositivos Inteligentes: se trata de dispositivos, como un televisor, una camara
de seguridad o un equipo de ejercicio, a los que se les doté de capacidades de
computacién. Recopila datos de su entorno, de las entradas de los usuarios o de los
patrones de uso y comunica los datos a través de Internet hacia y desde su aplicacion de

loT.

+ Aplicacién de loT: una aplicacion de loT es un conjunto de servicios y software
que integra los datos recibidos de varios dispositivos de l0T. Utiliza tecnologia de machine
learning o inteligencia artificial (IA) para analizar estos datos y tomar decisiones
informadas. Estas decisiones se comunican al dispositivo de IoT y éste responde de forma

inteligente a las entradas.

» Una interfaz de usuario grafica: el dispositivo de IoT o la flota de dispositivos
pueden administrarse a través de una interfaz de usuario grafica. Algunos ejemplos
comunes son una aplicacién mévil o un sitio web que pueden utilizarse para registrar y

controlar dispositivos inteligentes.

¢ Qué significa loT Industrial?: se refiere a los dispositivos inteligentes utilizados
en la fabricacion, el comercio minorista, el sector de la salud y otras empresas para
generar eficiencias empresariales. Los dispositivos industriales, que van desde los
sensores hasta los equipos, proporcionan a los empresarios datos detallados y en tiempo
real que pueden utilizarse para mejorar los procesos empresariales. Proporcionan
informacion sobre la administracion de la cadena de suministro, la logistica, los recursos

humanos y la produccién, lo que reduce los costes y aumenta los flujos de Ingresos.

Los sistemas industriales inteligentes existentes en diferentes verticales son:
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Fabricacion: el loT empresarial en la fabricacion utiliza el mantenimiento predictivo
para reducir el tiempo de inactividad no planificado y la tecnologia de dispositivos que
forman parte de la ropa para mejorar la seguridad de los trabajadores. Las aplicaciones
de loT pueden predecir los errores de las maquinas antes de que se produzcan, lo que
reduce el tiempo de inactividad de la produccion. Los dispositivos ponibles en cascos y

mufiequeras, asi como las camaras de vision artificial, se utilizan para advertir a los

empleados de posibles peligros.

Automoviles: los andlisis y la robdtica controlados por sensores aumentan la
eficiencia en la fabricacion y el mantenimiento de automaviles. Por ejemplo, los sensores
industriales se utilizan para proporcionar imagenes 3D en tiempo real de los componentes
internos del vehiculo. Los diagnésticos y la resolucion de problemas pueden llevarse a
cabo mucho mas rapido, mientras que el sistema de |oT pide los repuestos

automaticamente.

Logistica y Transporte: los dispositivos de loT comerciales e industriales son utiles
para administrar la cadena de suministro, incluida la gestion de inventarios, las relaciones
con los proveedores, la gestién de flotas y el mantenimiento programado. Las empresas
navieras utilizan aplicaciones de IoT Industrial para hacer un seguimiento de los recursos
y optimizar el consumo de combustible en las rutas maritimas. Esta tecnologia es
especialmente util para el control estricto de la temperatura en contenedores refrigerados.
Los administradores de la cadena de suministro hacen predicciones informadas a través

de algoritmos inteligentes de enrutamiento.

Venta Minorista: Amazon impulsa la innovacién en la automatizacion y la

colaboracién entre personas- maquinas en el comercio minorista. Las instalaciones de
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Amazon utilizan robots conectados a Internet para el seguimiento, la localizacién, la

clasificacion y el traslado de productos [79].

* Inteligencia Artificial (IA): se ha convertido en un término general para referirse a
aplicaciones que realizan tareas complejas para las que antes eran necesarias la
intervencion humana, como la comunicacién en linea con los clientes o jugar al ajedrez. El
término a menudo se usa indistintamente junto con los nombres de sus subcampos, el
aprendizaje automatico y el aprendizaje profundo.

Sin embargo, hay ciertas diferencias. Por ejemplo, el machine learning se centra en
la creacion de sistemas que aprenden o mejoran su rendimiento en funcion de los datos
que consumen. Es importante tener en cuenta que, aunque todo machine learning es IA,

no toda la IA es machine learning.

» Para obtener el valor completo de la IA, muchas empresas estan haciendo
inversiones significativas en equipos de ciencia de datos. La ciencia de datos combina
estadisticas, informatica y conocimiento empresarial para extraer valor de distintos

origenes de datos.

Coémo la tecnologia de IA puede ayudar a las organizaciones: el principio
fundamental de la IA es replicar y luego superar la forma en que los humanos perciben y
reaccionan ante el mundo. Se esta convirtiendo rapidamente en la piedra angular de la
innovacién. La IA, impulsada por varias formas de machine learning que reconocen

patrones en los datos para permitir predicciones, puede agregar valor a su negocio.

¢ Proporcionar una comprensién mas completa de la abundancia de datos

disponibles.
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¢ Confiar en las predicciones para automatizar tareas excesivamente complejas o

mundanas [80].

» Automatizacion: es un proceso mediante el cual se busca ayudar a las personas
en sus tareas repetitivas y rutinarias, teniendo como objetivo mejorar la productividad y
competitividad de las empresas, ya que permite reducir costos y aumentar la calidad de
los productos. En este articulo vamos a hablar sobre qué es la automatizacion industrial,
sus caracteristicas principales y las ventajas que ofrece para las empresas y las personas

dentro de ella.

La automatizacién industrial se puede definir como el conjunto de procesos y
técnicas mediante los cuales se busca ayudar a las personas en sus tareas repetitivas y
rutinarias, generando un equilibrio entre personas y maquinas en determinadas tareas.
Esto quiere decir que, gracias a la automatizacién industrial, las empresas y las personas
pueden mejorar su productividad y competitividad, ya que ésta permite reducir costos y

aumentar la calidad de los productos.

Caracteristicas de la Automatizacion Industrial: principalmente, se pueden

destacar tres caracteristicas de los sistemas de automatizacién industrial:

La automatizacién industrial permite una mayor precisién y repetitividad en las
tareas. Esto se debe a que las maquinas son capaces de realizar tareas de manera mas

rapida y eficiente, lo que permite un incremento en la calidad de los productos.
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La automatizacion industrial cambia el tipo de mano de obra por personal
especializado en tecnologia en determinadas tareas. De esta forma, la produccién es mas

eficiente de un producto y de mejor calidad.

La automatizacién industrial permite un mejor control de los procesos productivos.
Gracias a la automatizacion las empresas pueden monitorizar y controlar todos los
parametros de sus procesos productivos, lo que les permite detectar y solucionar

problemas con mayor facilidad.

Ventajas de la Automatismo Industrial: la automatizacién industrial ofrece

numerosas ventajas a las empresas, tales como:

Reduccion de Costes: uno de los principales beneficios de la automatizacion es
que permite reducir los costes de produccion. Gracias a ella, se pueden optimizar y
reasignar operarios a tareas que no requieran esfuerzo fisico para llevar a cabo un

proceso productivo, asi como también se puede reducir el tiempo de produccién.

Aumento de la Calidad: la automatizacion también permite mejorar la calidad de
los productos. Gracias a ella, se pueden eliminar errores humanos y conseguir una mayor

precision en los procesos productivos.

Mejora de la Competitividad: la automatizacion permite a las empresas mejorar su
competitividad. Gracias a ella, se pueden reducir costes y mejorar la calidad de los

productos, lo que les permite obtener una mayor cuota de mercado.
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Flexibilidad: la automatizacion también ofrece una gran flexibilidad a las empresas.
Gracias a ella, se pueden cambiar rapidamente de un producto a otro, lo que les permite

adaptarse mejor a las necesidades de los clientes.

Mejora del Medio Ambiente: la automatizacion también permite mejorar el medio
ambiente. Gracias a ella, se pueden reducir el consumo de energia y materias primas, asi

como también se pueden reducir las emisiones de CO, [81].

¢ TMS: Transport Management System por sus siglas en inglés, es un sistema de
gestion de la cadena de suministro de una empresa o compafiia. Estos sistemas recogen
y gestionan la informacioén de las distintas actividades logisticas de la Compania y la
ponen a disposicion del conjunto. De esta forma, se puede ofrecer esta informacion a los

proveedores, las empresas de transporte, los propios clientes, entre otros.

Funciones de un Sistema TMS: las funciones de un Sistema TMS son variadas,
pero, en general, estan destinadas a la mejora del proceso logistico en su conjunto. Esto
queda patente en tres funciones concretas que articulan el funcionamiento de todos los

sistemas TMS.

¢ Disponer de informacion en tiempo real: una de las funciones que cumple un
sistema TMS es ofrecer informacion en tiempo real y actualizada de cada una de las
actividades y subactividades de los procesos logisticos (tanto en conjunto como de

manera individualizada en cada pedido).
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¢ Sincronizar las distintas fases logisticas: al disponer de esta informacion, esto
permite sincronizar las distintas fases del proceso logistico, lo que implica un desarrollo

mucho mas agil del mismo.

¢ Optimizar el proceso en su conjunto: finalmente, como resultado de la capacidad
de sincronizacién y de la disponibilidad de la informacion necesaria para ello, se consigue
optimizar el proceso logistico en su conjunto, lo que se traduce en un ahorro de costes sin
que ello repercuta en la calidad del servicio ofrecido. De hecho, éste es mejor, ya que esta

optimizado al maximo.

Ventajas de usar un Sistema TMS: disponer de un sistema TMS ofrece muchas

ventajas. Algunas de las mas importantes son las siguientes:

Visibilidad de la Cadena de Suministro: al contar con un Sistema TMS se puede
monitorear todo el proceso logistico y la Cadena de Suministro. Ademas, esta informacion
esta en constante actualizacion en tiempo real, por lo que se trata de informacion de alta
calidad y que se adecua a la perfeccion a las necesidades del proceso logistico en todo

momento.

Mejor control del Inventario: otra de las ventajas que ofrece disponer de un
Sistema TMS es que permite controlar mejor el Inventario, lo que implica reducir costes en
almacenaje. Ademas, se puede adecuar de forma mucho mas eficiente a la demanda real

de los pedidos.
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Reducir errores de Factura: al automatizar el pago de los pedidos, se reducen los
posibles errores en la facturacion resultado de la realizacion manual de este tipo de

actividad y asociados al factor de error humano.

Transporte Inteligente: al utilizar un Sistema TMS en los procesos logisticos, el
transporte resulta mucho mas eficiente. Esto queda patente en la optimizacion de rutas,
control de paqueteria, obtencion detallada de métricas, asi como un servicio de transporte

mucho mas sostenible y eficiente.

Reduccién de costes en conjunto: finalmente, no se puede pasar por alto la
ventaja econémica que conlleva la utilizacién de un Sistema TMS. Al optimizar y hacer
mas eficientes todos los procesos logisticos, esto se traduce en una reduccion de costes
considerable, por lo que la empresa obtiene mayores beneficios sin que por ello se vea
afectada la calidad del servicio ofrecido [82].

16. Anexo P: Herramientas de proyectos
e PMI: Project Management Institute es la organizacion lider mundial para la
comunidad creciente de millones de profesionales de proyectos de todo el mundo.

Como autoridad mundial en direccién de proyectos PMI empodera a las personas

a convertir ideas en realidad.

A través de la promocién, colaboracién, educacion e investigacion, PMI prepara a
las organizaciones e individuos en cada etapa de su carrera para trabajar de forma mas

inteligente y asi poder tener éxito en un mundo de cambios.

Construyendo sobre un honorable legado que data de 1969, PMI es una
organizacién “con un fin” que trabaja en casi todos los paises del mundo para avanzar

carreras, fortalecer el éxito organizacional y ofrecer a los agentes de cambio nuevas
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habilidades y formas de trabajar para maximizar su impacto bajo una metodologia de
proyectos elaborada y probada por el instituto y, actualizada de acuerdo a las

necesidades del mercado de manera frecuente [83].

e SCRUM: es un proceso en el que se aplican de manera regular un conjunto de
buenas practicas para trabajar colaborativamente en equipo y, obtener el mejor
resultado posible de un proyecto. Estas practicas se apoyan unas a otras y su
seleccion tiene origen en un estudio de la manera de trabajar de equipos
altamente productivos.

En Scrum se realizan entregas parciales y regulares del producto final, priorizadas
por el beneficio que aportan al receptor del proyecto. Por ello, Scrum esta especialmente
indicado para proyectos en entornos complejos, donde se necesita obtener resultados
pronto, donde los requisitos son cambiantes o poco definidos, donde la innovacion, la

competitividad, la flexibilidad y la productividad son fundamentales.

Scrum también se utiliza para resolver situaciones en que no se esta entregando al
cliente lo que necesita, cuando las entregas se alargan demasiado los costes se disparan
o la calidad no es aceptable, cuando se necesita capacidad de reaccién ante la
competencia, cuando la moral de los equipos es baja y la rotacién alta, cuando es
necesario identificar y solucionar ineficiencias sistematicamente o cuando se quiere

trabajar utilizando un proceso especializado en el desarrollo de producto.

El Proceso: en Scrum un proyecto se ejecuta en ciclos temporales cortos y de
duracion fija (iteraciones que normalmente son de dos semanas, aunque en algunos
equipos son de tres y hasta de cuatro semanas, limite maximo de feed back de producto

real y reflexion). Cada iteracion tiene que proporcionar un resultado completo, un
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incremento de producto final que sea susceptible de ser entregado con el minimo

esfuerzo al cliente cuando lo solicite.

El proceso parte de la lista de objetivos/requisitos priorizada del producto que
actua como plan del proyecto. En esta lista el cliente (product owner) prioriza los objetivos
balanceando el valor que le aportan respecto a su coste (que el equipo estima

considerando la definicion de hecho) y quedan repartidos en iteraciones y entregas.

Las actividades que se llevan a cabo en Scrum son las siguientes (los tiempos
indicados son para iteraciones de dos semanas):

Planificaciéon de la Iteracién: el primer dia de la iteracién se realiza la reunién de

planificacion de la iteracion. Tiene dos partes:

Seleccion de requisitos (dos horas). El cliente presenta al equipo la lista de
requisitos priorizada del producto o proyecto. El equipo pregunta al cliente las dudas que
surgen y selecciona los requisitos mas prioritarios que preve que podra completar en la

iteracion de manera que puedan ser entregados si el cliente lo solicita.

Planificacion de la iteracién (dos horas). El equipo elabora la lista de tareas de la
iteracion necesarias para desarrollar los requisitos seleccionados. La estimacién de
esfuerzo se hace de manera conjunta y los miembros del equipo se auto asignan las
tareas, se auto organizan para trabajar incluso en parejas (o grupos mayores) con el fin
de compartir conocimiento (creando un equipo mas resiliente) o para resolver juntos

objetivos especialmente complejos.
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Ejecucion de la Iteracion: cada dia el equipo realiza una reunién de sincronizacion
(15 minutos), normalmente delante de un tablero fisico o pizarra (Scrum Taskboard). El
equipo inspecciona el trabajo que el resto esta realizando (dependencias entre tareas,
progreso hacia el objetivo de la iteracion, obstaculos que pueden impedir este objetivo)
para poder hacer las adaptaciones necesarias que permitan cumplir con la prevision de
objetivos a mostrar al final de la iteracidén. En la reunion cada miembro del equipo

responde a tres preguntas:

¢, Qué he hecho desde la ultima reunién de sincronizacion para ayudar al equipo a

cumplir su objetivo?

¢, Qué voy a hacer a partir de este momento para ayudar al equipo a cumplir su

objetivo?

¢ Qué impedimentos tengo o voy a tener que nos impidan conseguir nuestro

objetivo?

Durante la iteracién el Facilitador (Scrum Master) se encarga de que el equipo

pueda mantener el foco para cumplir con sus objetivos.

Elimina los obstaculos que el equipo no puede resolver por si mismo.

Protege al equipo de interrupciones externas que puedan afectar el objetivo de la

iteracién o su productividad.

Durante la iteracién, el cliente junto con el equipo refina la lista de requisitos (para

prepararlos para las siguientes iteraciones) y, si es necesario, cambian o replanifican los
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objetivos del proyecto (10%-15% del tiempo de la iteracion) con el objetivo de maximizar

la utilidad de lo que se desarrolla y el retorno de inversion.

Inspeccidén y Adaptacion: el ultimo dia de la iteracién se realiza la reunion de

revision de la iteracion. Tiene dos partes:

Revision (demostracién) (1,5 horas). El equipo presenta al cliente los requisitos
completados en la iteraciéon, en forma de incremento de producto preparado para ser
entregado con el minimo esfuerzo. En funcion de los resultados mostrados y de los
cambios que haya habido en el contexto del proyecto, el cliente puede realizar las
adaptaciones necesarias de manera obijetiva, ya desde la primera iteracion replanificando

el proyecto.

Retrospectiva (1,5 horas). El equipo analiza cémo ha sido su manera de trabajar y
cudles son los problemas que podrian impedirle progresar adecuadamente, mejorando de
manera continua su productividad. El Facilitador se encargara de eliminar o escalar los

obstaculos identificados que estén mas alla del ambito de accion del equipo [84].

17. Anexo Q. Balance Score Card modelo de excelencia operacional

Balance Score card Modelo Excelencia Operacional

# Area Indicador Calculo Observacion

Valor de las ventas en Millones de pesos,
Unidades de producto vendidas

1 Gerencia 1 | Ventas

Beneficio después de impuestos + Gastos
2 Gerencia 1 | Ebitda financieros + Impuestos + Depreciaciones +
Amortizaciones.

(Pedidos despachados a tiempo y

recibidos) + 100 Full

3 Produccion 2 |OTIF completos / Nimero total de pedidos On Time In
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Disponibilidad x Rendimiento x Overall
4 Produccion OEE % rendimiento | Calidad. (Capacidad productiva / Equipment
Produccion real) Effectiveness
Sumatoria de todos los costos asociados a
., Costo de la produccion: Mano de obra,
5 Produccion ., . .. e
produccion depreciaciones, servicios publicos, entre
otros
., Capacidad de e i
6 Produccion p AC O‘cueacmn dfa la plar'\tla/ Capacidad de
produccion disefio de la instalacion
. Costo delano Sumatoria de los costos de fallos internos +
7 Calidad .
Calidad costos de fallos externos
Disponibilidad x Rendimiento x Overall
8 Calidad OEE % calidad Calidad. (Capacidad productiva / Equipment
Produccion real) Effectiveness
Sumatoria de los costos asociados al
9 | Mantenimiento Costo de imi l,i ici
mantenimiento m’anjcen|m|ento. personal, insumos, servicio
técnico, repuestos, entre otros.
OEE % Disponibilidad x Rendimiento x
10 | Mantenimiento S Calidad. (Capacidad productiva /
disponibilidad o
Produccion real)
11 | Mantenimiento Costo del ciclo de Sucrinatorlfa\ Icledlos f:cci)stosldel equipo du:ante
vida del equipo todo SU.CIC‘ o de vida: va F)r compra, valor
mantenimiento, reparaciones y otros.
Valor en pesos del inventario tanto:
s Costo del o
12 Logistica . . Materia prima + producto en proceso +
inventario .
producto terminado
(Capacidad actual de almacenamiento
. Capacidad de definida en: m3, posiciones de estanteria,
13 Logistica . .
almacenamiento volumen, toneladas, etc./ Capacidad
tedrica) *100
(Materia
- Dias de inventario Primay
14 Logistica . . . . .
g MP / PT Cantidad de inventario Materia prima o Producto
producto terminado / Consumo promedio. | Terminado)
N Costo de compra Sumat.orla de‘Ios costos de compra: ‘ .
15 Logistica MP negociador, ejecutor de la orden, equipo de | (Materia
compras o sourcing, entre otros. Prima)
Valor que cuestan el espacio de
.. Costo de g . P . .,
16 Logistica . almacenamiento mensual y la manipulacién
almacenamiento .
del mismo
Unidades reales inventario / Unidades
.. Confiabilidad del tedricas, este indicador puede ser en dinero
17 Logistica . . . . . .
inventario Valor inventario real/ valor inventario
tedrico
L. % inventario (Valor del inventario obsoleto / valor del
18 Logistica

obsoleto

inventario total) *100
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Costo de (Materia
19 Logistica transoorte de MP (Costo de trasporte de Materia primay Primay
g PT vF:enta 4 Producto Terminado / Valor de la venta de | Producto
mercancia) *100 Terminado)
(Materia
i Capacidad de (Utilizacidn de la flota / Capacidad total de | Primay
20 Logistica %
transporte la flota) *100 Producto
Terminado)
. Utilidad Suma de los ingresos operativos totales
21 Finanzas . .
operacional menos los costos operativos totales.
. (Return on
F ROI . L, . .,
22 inanzas © [(ingresos — inversidn) / inversion] * 100. Investment)
Ratio de Endeudamiento a Corto Plazo
23 Finanzas Endeudamiento (RECP) = (Pasivo corriente / Patrimonio
neto) x 100 = %
24 Finanzas Razén de Efectivo Efec‘tlvo disponible (caja y banco) / Pasivos
corrientes
Beneficio después de impuestos + Gastos
25 Finanzas Ebitda financieros + Impuestos + Depreciaciones +
Amortizaciones.
R .
26 ecursos Head Count Numer?lde personas que emplea la
Humanos compania
Numero de horas generadas por los
Recursos . . .
27 Accidentalidad accidentes laborales / Cada 1000 horas
Humanos .
trabajadas
Se mide con una encuesta que aborda
. ., mas como la compensacién laboral, carga
Recursos Satisfaccidn del temas ¢ . p I care
28 Humanos empleado de trabajo, percepciones de la
P ) administracion, flexibilidad, trabajo en
equipo, manejo de recursos y otros.
(Pedidos despachados a tiempo y
29 Ventas OTIF completos / Nimero total de pedidos (On Time In
recibidos) * 100 Full)
p . . .
30 Ventas resupuesto de (Unidades vendidas / Unidades proyectadas
Ventas para vender) *100
31 Ventas Market share (Ventas de la empresa / Ventas totales del | Participacion
mercado) *100 del Mercado
Indicadores de los
32 Ventas canales (B2B, B2C, | (Ventas realizadas por canales digitales/
Redes Sociales) Ventas totales) * 100
. Cantidad de Leads con la informacién
Numero de leads ) .
33 Mercadeo o necesaria para avanzar en una posible
calificados
venta
34 Mercadeo Tamafio de Valor en m|IIon_es'de pesos mercado en el
mercado cual se comercializa el producto
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Posicionamiento de | Encuesta de recordacidn de la marca en el (Top of
35 Mercadeo 9 .
marca mercado Mind)
Tiempo en dias que toma el desarrollo de
36| Mercadeo 9 | Time to Market un producto desde su concepcidn a su
salida al mercado
(Net
37 Postventa 10 | NPS Encuesta para determinar si los clientes son | Promoter
promotores, pasivos o detractores. Score)
(Peticiones
. Quejas
38 Postventa 10 | Numero de PQRS . -
Q Cantidad de PQRS recibidas durante el mes | Reclamos
Sugerencias)
Costo de Postventa | Suma de todos los costos asociados a la
39 Postventa 10 . .
de la organizacién | postventa organizacional
Productos lanzados
40| Innovaciéon |11 |al mercado con Cantidad de productos lanzados al mercado
éxito durante el afio
Numero de
41| Innovaciéon |11 !nnovauones . . ) )
Internas en proceso | Cantidad de mejoras internas realizadas en
y productos la compafiia durante el afio.
Ahorros generados
por las
42 Innovacién 11 !nnovauones
internas en Valor de los ahorros generados por las
proceso, producto |innovaciones o mejoras dentro de las
o0 servicio. organizaciones ejecutadas durante el afio.
La X
depende del
., Valoracidn de
43| Valoracién 12 empresa sector donde
P X* Ebitda *se ubique la
compaiiia
Porcentaje de
cumplimiento de
44 Legal 13| cumplmier . ,
las regulaciones (Regulaciones legales cumplidas/ Total
gubernamentales | regulaciones Legales) * 100
Porcentaje de
cumplimiento de
45 Legal 13 | cUmplmier _ _ ,
las regulaciones (Regulaciones ambientales cumplidas/ Total
ambientales regulaciones Ambientales) * 100
. Indicadores bajo desempeiio de las demas Return on
46| Tecnologia |14 |ROI , : P (
areas Investment)
Indicadores bajo desempefiio de las demds Return on
47| Proyectos |15 |ROI J P (

areas

Investment)
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18. Anexo R. Perfil de cargo para la persona implementadora del modelo en

compaiiias del sector industrial

Perfil del lider de Implementacién Modelo de Excelencia operacional.

PROPOSITO
Liderar la implementacion del modelo de Excelencia Operacional Colombiano y adoptar las

mejoras practicas de mejoramiento a nivel mundial en los diferentes procesos de la compania, a
través de la optimizacion de los procesos, la innovacion y el fortalecimiento del talento humano
para aportar a la productividad, competitividad y sostenibilidad de los negocios, como factor
principal para el incremento de las ventas.

RESPONSABILIDADES
Planeacion Estratégica

Implementar y actualizacion del Modelo de Excelencia Operacional Colombiano de acuerdo a
las necesidades de cada compaifiia.

Apalancar el plan estratégico del negocio, aplicando y adaptando diferentes metodologias para
optimizar los procesos y capturar ahorros desplegados en el modelo.

Monitorear buenas practicas de Excelencia operacional a nivel mundial y adoptarla a las
necesidades de modelo y el negocio.

Excelencia Operacional

Elaborar el plan maestro de implementacion del modelo segun las necesidades de las
operaciones, alineado con las metas y el plan estratégico del negocio.

Brindar acompafiamiento a la estrategia de mejoramiento de las diferentes areas o pilares.
Garantizar las estrategias de sostenimiento, promover buenas practicas entre negocios y
aplicar las metodologias necesarias para lograr una cultura del mejoramiento continuo.
Promover el desarrollo de competencias y la transferencia de conocimiento para desarrollar las
capacidades requeridas en el negocio.

Identificar oportunidades y gestionar proyectos de mejora en cualquier area de la compania,
llevando los procesos hacia la excelencia operacional.

Medir el nivel de excelencia operacional de cada una de las operaciones, garantizando el cierre
oportuno de brechas y retroalimentando los resultados obtenidos.

CONOCIMIENTOS, HABILIDADES
* inglés

* Herramientas de mejoramiento, lean manufacturing, TPM u otras.
* Herramientas de estadistica

* Analisis de Costos y Gastos y, administracion del Presupuesto

+ Conocimiento de los procesos

* Liderazgo, comunicacion y negociacion

* Formador

Experiencia

3 afos en la implementacién de procesos de mejora.



