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INTRODUCCION

La marca MILESTONE nace en el ailo 2010 en el mercado estadounidense para
cubrir la necesidad de disefio contemporaneo de cocinas y bafios y dos afios
mas tarde se desarrolla este modelo de negocio en el mercado colombiano. En
el afio 2016 MILESTONE pasa de ser una marca exclusiva a convertirse en una
empresa perteneciente al GRUPO MODUART, dedicandose al disefio,
ensamble, comercializacién e instalacion de sus productos.

Esta investigacion se enfoca en el analisis del sistema de produccién y operaciones
de la empresa MILESTONE en la linea de las cocinas de construccion. Partiendo
del diagnostico se evidencia deficiencias en sus procesos administrativos y
productivos. Razén por la cual se requiere plantear el redisefio del sistema de
produccion y operaciones, de tal forma que pueda ser monitoreado
constantemente con indicadores efectivos, con el objetivo de cerrar las brechas
existentes entre el sistema propuesto y el actual. Todo esto basado en el
diagnostico previamente realizado en donde se compara a la organizacién con
sistemas de clase mundial para enfocarla propuesta al aumento de la
productividad de la compafiia haciéndola mas competitiva.

El presente andlisis de la organizacion se plantea de lo macro a lo micro,
iniciando con los contextos geografico, tecnoldgico, cultural, legal vy
socioecondémico asi como también el marco situacional en el que se describen
los entornos politico, econdmico, social, tecnoldgico y ecoldgico. En segundo
lugar se detalla el diagnéstico de la organizaciébn empezando por la identificacién
de los requerimientos, expectativas y especificaciones del cliente, pasando por
las caracteristicas fisicas, técnicas y comerciales de los productos. En tercer
lugar se diagnostica el sistema estratégico donde se describe el estado actual
de la organizacion desde los objetivos organizacionales, metas, mision, vision y
valores ademas del analisis competitivo de la organizacion, los segmentos
estratégicos y el mercado. En cuarto lugar se detalla el sistema fisico, las
operaciones y las metodologias usadas actualmente para la produccion.

A partir de este analisis se pone en evidencia el funcionamiento real de la
organizaciéon evidenciando las fallas y errores para posteriormente plantear las
mejoras propuestas y realizando un analisis de brechas a partir del cual se
determina la distancia que existe y el camino que se debe recorrer para | puesta
en marcha de dichas propuestas.
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1. ANTECEDENTES

El GRUPO MODUART S.A nace en Bogota — Colombia en 1983 como una
comercializadora de tableros aglomerados llamada DIST-PLEX S.A., la cual se
dedicaba a atender el mercado del mueble y la construccion de vivienda. DIST-
PLEX S.A. fue afectada por la crisis de la construccion de finales de la década
de los noventa, llevandola a buscar nuevos mercados e ideas innovadoras y es
en ese momento cuando se crea la empresa “GRUPO MODUART S.A.”, la cual
se enfoca en el disefio, fabricacion y comercializacion de mobiliario RTA
(muebles listos para armar), ofreciendo gran cantidad de disefios de calidad bajo
una linea de produccion en serie, dotada con tecnologia de control numeérico y
procesos estandarizados, logrando asi satisfacer el mercado que hasta entonces
solo era atendido por mobiliario importado principalmente de Estados Unidos. La
planta de produccion se ubicé en Chia-Cundinamarca.

En el afio 2005 se toma la decisién de trasladar la planta de produccion a
Malambo Atlantico, con el fin de tener una mayor cercania a los dos puertos
principales del pais, lo que permitié alcanzar un alto volumen de exportacion.

Una vez satisfecho el mercado mobiliario RTA con una capacidad de produccién
de 700.000 muebles por afo, se ha tomado la decisién de ampliar el portafolio
de productos con una nueva linea de negocio enfocada en un tipo de mercado
diferente denominado Uno a Uno, el cual tiene como objetivo satisfacer la
demanda del usuario final por medio del disefio, fabricacion y comercializacion
de mobiliario personalizado y exclusivo a través de una nueva marca llamada
MILESTONE.

Vision del GRUPO MODUART

En el 2022 el GRUPO MODUART facturard COP 160 mil millones, con una
rentabilidad neta COP 37 mil millones, a través del disefio personalizado de
productos, fortalecimiento de los equipos comerciales, una mejora de eficiencia
operacional y una nueva inversion de capital.

En la actualidad se cuenta con tres lineas de negocio:

MODUART: Muebles RTA o Listos para Armar. Esta linea estd posicionada
como una de las marcas lideres en el mercado latinoamericano, con presencia
en mas de 15 paises.

ARTSOFA: Muebles Tapizados. Esta linea complementa la oferta de muebles
RTA, con la fabricacion de sofas y accesorios.
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MILESTONE: Cocinas Contemporaneas, Vanities, Puertas de Paso y Closets.
Esta linea se crea para atender el mercado de estratos 4, 5y 6 para clientes Uno
a Uno y de Construccion.

Debido al enfoque de la empresa, el presente trabajo se basara en el estudio del
sistema de produccion y operaciones de la marca MILESTONE con el objetivo
de plantear ideas de mejora para que la linea sea mas productiva y rentable.

MILESTONE

La marca MILESTONE nace en el afio 2010 en el mercado estadounidense para
cubrir la necesidad de disefio contemporaneo de cocinas y bafios y dos afios
mas tarde se desarrolla este modelo de negocio en el mercado colombiano. En
el afio 2016 MILESTONE pasa de ser una marca exclusiva a convertirse en una
empresa perteneciente al GRUPO MODUART, dedicandose al disefio,
ensamble, comercializacion e instalacién de sus productos. Sin embargo, la
fabricacion de dichos productos sigue a cargo del GRUPO MODUART en la
planta de Malambo.
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2. MARCO CONTEXTUAL
2.1. Contexto geografico

El GRUPO MODUART tiene su planta de produccién en Malambo — Atlantico
(Colombia). Originalmente se encontraba en Chia-Cundinamarca, sin embargo,
se tomo la decision de trasladarla a un punto estratégico ubicado mas cerca los
puertos de Barranquilla y Cartagena, con el fin de reducir costos operacionales,
costos de importacion de materias primas y a su vez abastecer el mercado
internacional con mayor rapidez.

Figura 1. Localizaciones de Malambo en Atlantico

o
-
/
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o

Localizacion de Malambo en Atlantico

Fuente: (NAVEGADOR WIKIPEDIA, 2017)

La marca MILESTONE tiene mayor posicionamiento en el mercado en USA con
sus Show Rooms de Miami y Chicago; en segundo lugar se encuentra Colombia
con presencia en Bogota, Medellin y Barranquilla y finalmente en Costa Rica,
donde se abrié un nuevo punto de venta.
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2.2. Contexto tecnologico

A nivel mundial el mayor fabricante de muebles modulares es la empresa IKEA
de origen sueco, la cual tiene actualmente tecnologias de ultima generacion de
control numérico en cada uno de sus procesos, lo que le permite generar y
analizar informacién productiva de cada uno de sus procesos en tiempo real,
ademas de esto cuenta con robustos sistemas ara el procesamiento de datos y
Big data. Lo que le permite producir grandes volumenes en cada una de sus
fabricas, abasteciendo el mercado mundial. Ademas de esto la empresa
complementa se complementa con un alto nivel de automatizacioén en procesos
logisticos y de transporte interno de materiales y productos; reduciendo
notablemente el factor humano a procesos de control y toma de decisiones lo
que les permite estar muy cerca de ser una empresa con tecnologia 4.0.

El GRUPO MODUART cuenta con una planta semi-automatizada empleando
tecnologia CNC en el 70% de sus procesos. Aunque no cuenta con la capacidad
instalada de IKEA, MODUART se encuentra catalogada como una de las plantas
con mayor capacidad de produccion en Latino América en esta industria. El
transporte de materiales y demas procesos logisticos, son ejecutados con el
apoyo de maquinaria semiautomatica.

La informacién para generar los reportes de eficiencia de las maquinas y de la
planta en general, es recolectada y analizada por el personal administrativo de
la planta.

Lo anterior indica que la empresa para poder alcanzar la categoria de industria
4.0, requiere implementar tecnologias de manejo de la informacién, bases de
datos y adaptar la tecnologia productiva para conectarse en tiempo real a dichos
sistemas.

2.3. Contexto Cultural

La empresa presenta una diversidad cultural, debido a las distintas ciudades en
las que hace presencia, entre las cuales la planta se encuentra ubicada en la
region de Malamabo por lo que su mayoria de empleados son de la region,
mientras que las oficinas se encuentra en Bogota y Medellin.

La cultura de Malambo se ve afectada por su condicidn climatica, la cual presenta
gran volumen de humedad en el ambiente, asi como altas temperaturas la mayor
parte del afio, entre 35 y 40 grados. Por tal razon el rendimiento laboral se ve
afectado en las horas del mediodia, mientras que en las horas de la mafiana y la
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tarde el rendimiento laboral incrementa debido a que el ambiente es mas
favorable. Las personas de esta region tienen caracteristicas particulares tales
como: la amabilidad, receptivos al liderazgo, sociables y son arraigados a sus
raices culturales, tales como al futbol y a los carnavales de la region.

Las personas viven lejos del stress y el caos por las condiciones y el entorno
social debido a que las distancias en el caribe son menores a las que existe en
el resto del pais.

Medellin es una ciudad de clima calido en la mayor parte del afio. Las personas
se caracterizan por su amabilidad, su alto nivel de colaboracion, son receptivos,
regionalistas y emprendedores.

Bogota es una ciudad de clima frio, con una alta concentracion de lluvia en la
mayor parte del afio. Siendo la capital del pais, presenta un alto nivel de
diversidad cultura, debido a que confluye personas de todo el territorio nacional.
Las personas se caracterizan por su amabilidad pero presenta un alto nivel de
prevencion frente a las otras personas, lo cual es percibido como una barrera
social.

A nivel empresarial estas tres diferentes culturas confluyen para cumplir un
mismo objetivo con la mision de mejorar continuamente a través de una
planificacion conjunta y un direccionamiento dado desde la gerencia de Bogota
qgue define el rumbo de la compafia a nivel nacional. Sin embargo en algunos
casos se presentan roces entre el personal, debido a los diferentes ritmos
laborales generados entre estas tres culturas.

La empresa Milestone presenta una estructura organizacional de tipo piramidal
en donde los altos cargos son los que toman las decisiones, plantean las
estrategias empresariales y los presupuestos.

La estructura de la empresa esta organizada de la siguiente manera:

Los altos cargos:

e EICEO de la compaiiia
e La gerencia general: La gerencia de Moduart, la gerencia de Milestone y
la gerencia de la planta.

Milestone se organiza por departamentos y equipos de trabajo, articulados por
la direccion de operaciones. En la figura No.19 (pag 57) se describe
detalladamente el organigrama de la empresa.
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2.4. Contexto Legal y normativo

2.4.1. Plan de importacion

Tendencias fiscales: El gobierno nacional a lo largo de los afios ha creado
algunas estrategias para estimular la fabricacion de productos y servicios,
buscando el favorecimiento del sector industrial y el aumento de la competitividad
a nivel mundial, Moduart es participe de algunas de ellas:

Hace mas de diez afos, Moduart S.A. incluyé entre sus estrategias de
competitividad el uso del Plan Vallejo.

Esta estrategia fue creada por el Gobierno Nacional para estimular la fabricacion
de productos y servicios para exportacion. Permite que las empresas
colombianas que hacen productos para exportar no tengan que pagar impuestos
al Gobierno por la importacion de las materias primas o bienes intermedios para
ser utilizados en la produccién de bienes destinados prioritariamente a su venta
en el exterior.

Por lo anterior el no pago de impuestos en las materias primas, nos da la
competitividad necesaria para acceder a los mercados internacionales.

2.4.2. Plan de exportaciéon
Altex

Actualmente pertenecemos al Régimen Especial “Altex”, al cual nos vinculamos
en el aflo 2007. El Altex o Programa Usuarios Altamente Exportadores, es un
mecanismo creado por el Gobierno Nacional para fomentar las exportaciones y
ayudar a los empresarios en dicha tarea.

Se entiende por Usuario Altamente Exportador (Altex) la persona juridica que
haya sido reconocida e inscrita como tal ante la Direccion de Impuestos y
Aduanas Nacionales (Dian), previo el cumplimiento de los requisitos que la
acredite. De esta forma el ser Altex nos permite importar maquinaria que sera
utilizada en la produccién de productos para exportacion sin pagar impuestos
Arancelarios e Impuestos a las Ventas (IVA), que al igual que el Plan Vallejo nos
permite ser mas competitivos a nivel internacional.

2.4.3. Normativa

NORMAS NACIONALES:

-NTC 2514: muebles para hogar. muebles y accesorios de cocina.

-NTC 3631: ventilacién Recintos interiores

-UNE 56840:1993 muebles de cocina caracteristicas generales de construccion.
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-UNE 56841:2001 muebles de cocina y ensayos mecanicos.

NORMAS INTERNACIONALES:

-UNE 56843:2001 muebles de cocina y ensayos fisicos.

-UNE-EN 1116:1996 muebles de cocina y dimensiones de coordinacion para
muebles de cocina y aparatos electrodomeésticos.

-UNE-EN 1153:1996 muebles de cocina y requisitos de seguridad y métodos de
ensayo para muebles de cocina fijos y auxiliares y planos de trabajo

2.5. Contexto Socio-econdmico

Segun el ministerio de comercio, industria y turismo, el sector del mueble y la
madera es uno de los mas importantes y menos explorados dentro del &mbito
nacional, a pesar de ser uno de los mayores generadores de empleo en el pais.
El sector est4 conformado por teres subsectores: forestal, productos de madera
y muebles.

De acuerdo con la encuesta anual del 2017 publicada por el Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica DANE, durante los ultimos 5 afios en
promedio el sector manutuvo una participacion 0,67% en el PIB. Que equivale a
$3,76 billones de pesos.

En el subsector muebles durante el periodo comprendido entre los afios 2012 a
2017, en promedio, tuvo participacion de 4,2% en la industria manufacturera
colombiana con una representacion en el PIB, de $2,2 billones de pesos para el
afio 2017. Con lo cual podemos concluir que el subsector de muebles
representa un poco menos de la mitad de la representacion total en el PIB
nacional.

Tabla 1: valor y participacion del sector mueblero

Valor y participacion del sector mueblero y productos de madera en la industria y en el PIB nacional

e _Miles de millones de pesos / a precios constantes

SO e PIB del Participacion Participacion del
PIB del Participacion subsector subsector madera sector de muebles
: PiB de la del subsector Producto
Periodo Ind&stna subsector de ueblesanial madera y y productos de Inteons Brito y productos de
muebles s - productos de madera en el PIB madera en el PIB
PIB industrial 2 -

madera industrial total
2012 56,677 1.29% 2,28% 651 1,14% 470.880 0,41%
2013 $7.192 1323 2,31% 660 1,15% 493.831 0,40%
2014 57.790 1.340 2,32% 677 1,17% 515.528 0,39%
2018 58,783 1.382 2,35% 708 1,22% $31.262 0,39%
2016 60.810 1415 2,32% 714 1,17% 542.116 0,39%
2017 60.172 1.336 2,22% 638 1,14% 551.701 0,36%

Fuente: DANE. 2018
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Figura 2: participacion porcentual de los subsectores que integran la cadena
del Mueble y la Madera

Participacion porcentual de los subsectores que integran
la cadena del Mueble y la Madera
EAM - 2016.

Muebles | 1 49%

Colchones y somieres ' 21%
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Aserrado y acepillado de madera ' 7%

Partes de carpinteria para la

R
construccion . 4%

Recipientes de madera [ 3%

Otros productos de madera [ 1%
Fuente: DANE. 2018

De acuerdo con la encuesta anual del 2016 publicada por el Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica DANE, la produccion industrial del sector
mobiliario en Colombia durante el 2015 ascendi6 a $1.71 billones, lo que
representa un leve crecimiento del 0,94% frente a la produccién del afo
inmediatamente anterior.

En los ultimos cinco afos, la manufactura de muebles a nivel nacional se ha
mantenido en un nivel constante, alrededor de $1.7 billones, pese a la
desaceleracion econdmica del pais que cerré el 2016 con un crecimiento del PIB

Figura 3. Comparativo del crecimiento del PIB del 2010-2016.

(%) Crecimiento de la economia 2016
6,6

4,0 4,0

2,0

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fuente: DANE. 2017

“‘En el tema de exportaciones, para el afio 2016 las compras de muebles en el
exterior sumaron US$37,7 millones, frente a US$41,7 millones de 2015 y
US$50,2 millones de 2014, de acuerdo con andlisis de Fedemaderas, con cifras
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del Banco de Datos de Comercio Exterior (Bacex). Segun este reporte el mayor
pico de las exportaciones se dio en el afio 2008, con US$82,4 millones, y fue
Venezuela el principal comprador, sin embargo Colombia ha identificado
oportunidades en paises de Centroamérica, ademas de Estados Unidos, México,
Ecuador, Peru, Bolivia, Chile, Brasil, Argentina y hasta Australia.

Segun un reporte del DANE entre 2010 y 2016 el pais exportdo US$863 millones
en muebles y maderas a los paises como EE.UU, seguido de Panama, India y
Chile son los principales mercados de exportacion”. (La informalidad y las
importaciones ponen en jaque al sector de muebles, 2017)

Bogota lidera la produccion industrial de muebles con mas del 40% de las
empresas fabricantes radicadas en la capital, seguida por Medellin, Barranquilla,
Cali, Bucaramanga, Pereira y Manizales.

Por otro lado estudios recientes muestran un panorama poco alentador. De
acuerdo al informe suministrado por la revista Dinero, para el afio 2017, “Segun
cifras del Dane, en agosto para ese mismo afio la produccion de muebles mostré
una reduccion de 8,8%, mientras en los 8 primeros meses la baja en ventas fue
de 5,9% lo que se traduce en una consecuente caida en el empleo”. (La
informalidad y las importaciones ponen en jaque al sector de muebles, 2017)!

En materia de empleo se estima exieten 4.781 empresa forales que generan de
manera directa 22.858 puestos de trabajo lo que se traduce en una participacion
del 3.5% del sector industrial, ademas de esto existen de manera informal existen
alrededor de 8.900 empresas lo que se traduce en 35.600 empleos
aproximadamente.

Por otra parte la region de Malambo (Atlantico), donde se encuentra ubicada la
planta de produccién del grupo moduart. En materia Econ6mica y social
depende en gran medida de la capital del departamento (Barranquilla), puesto
gue presenta una debilidad en sus actividades socio-econdmicas locales. Con
respecto a lo anterior, se requiere potenciar los recursos que se encuentran
asociados a las actividades productivas que contribuyan a la generacién de una
base econémica de mayor consistencia y sentido redistributivo hacia el conjunto
de la poblacion.

! La informalidad y las importaciones ponen en jaque al sector de muebles.(2017). Revista
dinero.[en linea]. Disponible en: https://www.dinero.com/edicion-
impresa/negocios/articulo/principales-retos-del-sector-de-muebles-en-colombia/252650[2018,4
de agosto]
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3. MARCO SITUACIONAL

3.1. Entorno Politico

El entorno politico actual brinda tranquilidad a la compafia en aspectos de
inversion, puesto que la empresa se siente respaldada con las politicas de
derecha del gobierno. Sin embrago, en épocas de elecciones la empresa pausa
sus inversiones debido a la incertidumbre del partido politico que tome el poder.

La compafiia tiene como estrategia ser mas prevenida en sus inversiones si las
politicas del gobierno provienen de una filosofia de izquierda, porque la empresa
considera que un gobierno de izquierda afectaria notoriamente las politicas de
comercio exterior, lo cual afectaria a la compafiia en las exportaciones de
producto terminado y la importacion de materia prima.

3.2. Entorno Econdmico

El entorno econdmico ha favorecido el incremento en las ventas en lo corrido del
afno 2016 en un 12% con respecto al afio anterior. Lo anterior es debido a la
salida de un gran competidor y a la busqueda de nuevos nichos de mercado
dentro y fuera del pais.

En cuanto a la reduccién de costos, la empresa se ha visto favorecida por el
traslado de la planta a Malambo al reducir costos de transporte terrestre, tiempos
de entrega, impuestos y seguros. Lo anterior, por encontrarse mas cerca a los
puertos maritimos.

3.3. Entorno Social

Malambo cuenta con una poblacién de 191.726 habitantes, territorialmente la
poblacion se distribuye de la siguiente manera:

e 184.057 (96% de la poblacidn) habitantes en el area urbana.
e 7.669 (3% de la poblacién) en el area rural, en especial en los
corregimientos del municipio: Caracoli, La Aguada y Caimital
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Debido al traslado de la planta, la empresa tiene como responsabilidad social
contratar gente de la zona para generar mayor calidad de vida a la comunidad
por medio de la generacién de empleo.

Actualmente la planta cuenta en promedio con 52 operarios, los cuales deben
cumplir a cabalidad con el plan de induccion, el cual consta de recibir informacién
sobre la historia de la empresa, presentacion al personal, Sistema de Gestion de
Calidad, Sistema BASC, Sistema FSC, seguridad y salud en el trabajo y
procedimientos del &rea.

El personal administrativo y el personal de mantenimiento de la planta requieren
formacion técnica o profesional segun el cargo. El personal operativo por lo
general no requiere formacion académica, sin embargo, existen cargos que
requieren formacion técnica y con experiencia en la labor, como por ejemplo para
el manejo de las maquinas semiautomaticas.

El operario de planta debe cumplir los siquientes requisitos:

e Trayectoria laboral: No se requiere que tenga experiencia laboral.
Preferiblemente haber trabajado por lo menos seis meses en plantas de
produccion.

e Formacion académica: Bachiller, preferiblemente bachillerato técnico, o
una tecnologia relacionada con plantas de produccion.

e Oftros requisitos, conocimientos, habilidades y aptitudes: organizado,
proactivo, creativo, habil manualmente, excelente motricidad gruesa,
dedicacion, alto nivel de responsabilidad.

e Tiempo de preparacion para el cargo: El tiempo minimo y maximo para
asumir las funciones con seguridad es de 2 meses.

El operario de Recuperaciones debe cumplir los siguientes requisitos:

e Trayectoria laboral: 1 afio de experiencia en la organizacion como
operario o lider de empaque.

e Formacion académica: bachiller otros requisitos, conocimientos,
habilidades y aptitudes: Capacidad para resoluciébn de problemas,
responsabilidad, liderazgo, método y organizacion.

e Tiempo de preparacion para el cargo: 2 meses.
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El auxiliar de planta debe cumplir los siquientes requisitos:

e Formacion académica: Minimo Bachiller Académico

e Experiencia: No se requiere.

e Habilidades: organizado, proactivo, creativo, habil manualmente,
excelente motricidad gruesa, dedicacién, alto nivel de responsabilidad.

e Tiempo de preparacion para el cargo: 2 dias.

El lider de Empaque debe cumplir los siquientes requisitos:

e Trayectoria laboral: Un (1) afio trabajando en el area de produccion en la
empresa, preferiblemente con experiencia en cargos similares. Seis (6)
meses trabajando en el area de empaque.

e Formacion académica: Bachiller. La formacion se homologa con 5 afios
de experiencia.

e Oftros requisitos, conocimientos, habilidades y aptitudes: Capacidad para
resolucion de problemas, responsabilidad, liderazgo, método vy
organizacion.

e Tiempo de preparacion para el cargo: Un (1) mes.

Ausentismo

La empresa se ve afectada por el nivel de ausentismo que presenta. En la
siguiente tabla se puede observar el nivel de ausentismo mes a mes en el afio
2017 y sus principales causas:

25



Tabla 2. Tabla de Ausentismos 2017

CIFRAS DE AUSENTISMO—MODUART S.A. 2017 - DICIEMBRE

NUMERADOR DENOMINADOR
MES META No. Personas Planta de |no, De pe LOGROS ANALISIS DE CAUSAS ACCIONES PROPUESTAS
Personal B
Incapacidad proroga, enfermedades asociadas a enfermedades  [seguimiento al estado de salud, verificar
Enero % 54 8
general que se alribuye a virus por poisble cambio climatice nuevas reincidencias.
Febrero 5% 54 4
Marzo 5% 54 3
Abril 5% 54 4
3 Personas incapaciadas por trastorno de disco umbar y otros,
Mayo 5% 50 3 con radi ia, emb parto, coltis y al estado de salud.
infecciosas, no especificadas
Tncapacidad proroga, enfermedades asocadas a enfermedades
general que se atribuye | Cetagfalen, embarazo - parto, esguinces
Junio 5% 50 5 y torceduras del tobillo, esguinces y torceduras del tobillo, absceso |seguimiento al estado de salud.
cutdineo, furinculo y dntrax de miembro y bronquitos aguda no
Incapacidad proroga, enfermedades asociadas a enfermedades
Julo 5% 51 2 general que se atribuye - Transtomo de disco lumbar y olros con | seguimiento al estado de salud.
radiculopatia, embarazo - parto
Incapacidad prorroga, enfermedades asociadas a enfermedades
general que se atribuye | Dedo en gatillo, esguince y torceduras
Agosto b s 3 que comprometen ligamentos laterles externas - interno de la seguimiento al estade de salud.
rodila, diarrea y gastroenteritis de presunto origen infeccioso
Septiembre 5% 51 3 Fiebre, no especificada, amigdaitis aguda, no especificada seguimiento al estado de salud.
Diarrea Y Gastroenteritis De Presunto Origen Infeccioso,
Taquicardia, No Especificada, Conjuntivitis Aguda, No Especificada,
Gastroenteritis Aguda, Conjuntivitis Aguda, No Especificada,
Octubre 5% 51 10 Trauma En Tobillo - Trauma En El Pie, Diarrea Y Gastroenteritis De  |seguimiento al estado de salud.
Presunto Origen Infeccioso, Diarrea 'Y Gastroenteritis De Presunto
Origen Infeccioso, Contusion De La Rodilla, Y Migraia No
Especificada
Cervicalgia extra muscular, diarrea y gastroenteriss de presunto
Noviembre 5% 51 6 origen infeccioso, conjuntivitis aguda no cefalea, y al estado de salud.
absceso periapical sin fistula.
Otras Enteritis Virales, Conjuntivitis Viral Sin Otra Especificacién,
Diciembre 5% 5 4 Conjuntivitis Mucopurulenta, Dolor En Miembro, Trauma En Tobillo - |seguimiento al estado de salud.
Trauma En El Pie.
TOTALES 5% 622 55 8,84%

Fuente: (MODUART, Sistema de Gestion de Calidad, 2017)

Los meses en rojo (enero, junio, octubre y noviembre), son los meses con mayor
ausentismo debido a enfermedades laborales y enfermedad general. En esos
meses los costos de produccion se incrementaron en promedio en un 30%
debido a la necesidad de contratar horas extras para cumplir con los tiempos de
entrega establecidos con el cliente.

3.4. Inventario Tecnoldgico

La planta de produccion del GRUPO MODUART es una de las mas modernas
de Latinoamérica, contando con tecnologia CNC en el 70 % de su maquinaria.

Dentro de la maquinaria se encuentran:

e Linea de prensa de ciclo corto marca System Wemhoner KT-F-1E, con
herramientas de presién y equipo de calefaccion.

e Linea de pintura cefla

e Taladro techno 7 biesse

e Coral Sistema de Aspiracion
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e LaminadoraProJet16

e Coral Sistema de Aspiracion

e Seccionadora(3) selco wnt600

e Enchapadora de cantos rectos

e Enchapadora de cantos sotformi

e Fresadora de cantos rigidos sream b12005

3.5. Entorno Ecolégico

Las condiciones ambientales de la zona donde se encuentra ubicada la planta
de produccion presentan caracteristicas de alta salinidad y humedad, lo cual
afecta las propiedades de los materiales e insumos al deteriorarlos rapidamente,
lo que conllevé a mejorar las condiciones de almacenamiento y en algunos casos
cambiar los materiales tradicionales por materiales resistentes al cambio
climatico y al agua. El clima también afecta los procesos productivos, razon por
la cual se ha replanteado los métodos de fabricacion.
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4. JUSTIFICACION

El sector inmobiliario especializado en muebles de cocina puede otorgar a
MILESTONE una gran oportunidad de expansion en el mercado nacional e
internacional, puesto que presenta una alta demanda tanto de los clientes de
construccion como de los clientes uno a uno, sin embargo, MILESTONE no ha
podido dar respuesta a los requerimientos del mercado debido a la baja
productividad de sus procesos tanto administrativos como productivos. Lo
anterior le ha impedido a la compafia posicionarse en el mercado y ser
competitivos.

Los principales problemas de MILESTONE son el incumplimiento de los tiempos
de entrega, los altos niveles de desperdicio de todo tipo a lo largo de la cadena
de valor, generando un LEAD TIME largo e ineficiente y el incumplimiento en los
requisitos de calidad del producto exigidos por el cliente.

La empresa requiere un redisefio del sistema de produccion y operaciones, con
el fin de mejorar los procesos, minimizar desperdicios, mejorar la calidad del
producto, mejorar el flujo de informacion y generar valor agregado al producto a
lo largo de toda la cadena de valor con el fin de ganar confianza en los clientes,
credibilidad y prestigio en el mercado, lo que permitird que sea mas competitiva
inicialmente a nivel nacional.

Los principales beneficiarios del redisefio planteado en la presente investigacion,
son los clientes tanto internos como externos, porgue se mejorara la interrelacion
entre procesos haciéndolos mas productivos, mejorara la fluidez de la
informacion para evitar errores de todo tipo y al cliente externo se le dara
cumplimiento a todos sus requisitos, con respecto a la calidad del producto, la
calidad del servicio, los tiempos de entrega y la calidad de la instalacion.
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5. IMPACTO

Los beneficios que obtendra la empresa al redisefiar el sistema de produccion y
operaciones son:

» Mejoramiento de la productividad y la eficiencia de los procesos
productivos.

* Reduccion de costos operativos y administrativos.
* Mejoramiento en el flujo de informacion en los procesos misionales.

+ Mejoramiento de la gestién de abastecimiento de materia prima e
insumos.

* Reduccion de los tiempos de entrega al area de instalacion.
* Incremento en las ventas.

* Mejoramiento del prestigio de la empresa.

» Reduccion de inventario en proceso.

* Reduccion en los 7 tipos de desperdicios.
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6. OBJETIVOS

6.1. Objetivo general

Redisefar el sistema de produccién y operaciones de la empresa MILESTONE,
gue permita incrementar la productividad de la compafiia y asi su competitividad
en el mercado.

6.2. Objetivos especificos

+ Diagnosticar el sistema de produccién y operaciones con el fin de
identificar oportunidades de mejora en el sistema integral.

» ldentificar y analizar sistemas de gestidon de clase mundial buscando un
modelo para el sector mobiliario, que permita crear estrategias de
mejora del sistema actual.

* Desarrollar un redisefio del sistema integrado de produccion vy
operaciones para la empresa MILLESTONE que permita incrementar la
productividad de las operaciones y asi su posicionamiento en el mercado.

+ Disefiar un sistema de indicadores de gestion que permita la medicién y
control de los resultados del sistema.

» Disefiar un modelo de andlisis de brechas que permita identificar las
fases de implementacion y sus estrategias y actividades.
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7. VARIABLES

Tabla 3. Tabla de variables

DEPENDIENTES INDEPENDIENTES

TANGIBLES:

*  Capacitacion de personal

*  Reduccion del tiempo de entregar del producto final al
cliente.

*  Re planteamiento de inventarios minimos y puntos de re
orden

. IWMantenimiento y control de eguipos

*  Compromiso de la alta direccidn

Productividad y calidad

INTANGIBLES:

*  Estrategias para garantizar |a baja rotacion del personal
para conservar el conocimiento adguirido
*  Estrategias de recordacion de marca

Fuente: Elaborado por los autores
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8. HIPOTESIS

El redisefio del sistema de produccion y operaciones de MILESTONE permite
mejorar la productividad de la compafia logrando una mayor competitividad y
posicionamiento en el mercado nacional e internacional.
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9. ALCANCE

El proyecto abarca desde el planteamiento del diagnostico hasta la creacion de
un plan estratégico donde se detalla el rumbo que debe tomar la compafiia para
alcanzar los objetivos corporativos mediante las mejoras propuestas.

Como resultado de la presente investigacion se entregara a la empresa: informes
detallados sobre el diagndstico para cada una de las areas involucradas en el
proceso productivo, propuestas de mejora aplicadas a procesos claves donde se
concentra el 80% de los problemas encontrados, analisis de brechas
evidenciando la distancia que existe entre el estado actual y el estado ideal de
cada una de las propuestas y las herramientas y metodologias a utilizar para la
ejecucion del plan estratégico.

Milestone actualmente maneja cuatro lineas de productos: vanities, closets,
cocinas Alta Gama (uno a uno) y cocinas construccion. El redisefio del sistema
de produccion y operaciones se enfoca en las cocinas de construccién, puesto
que abarca la mayor participacion en las ventas con un 41% y adicional a esto
es la linea que presenta la mayor cantidad de falencias a lo largo de toda la
cadena productiva comparada con las otras lineas.

Ademas el redisefio estara enfocado en los procesos productivos de la planta
del grupo Moduart (ubicada en Malambo-Atlantico) y en los procesos misionales
del area administrativa (ubicada en Bogota en el sector Santa Ana). Se puede
evidenciar en la figura # 3 y figura # 4.

Figura 4. Localizacion planta Figura 5. Localizacion area
Malambo en Atlantico. administrativa.

Tenjo oh
a

A
/3 "

/
Sant:
‘.!a‘ (=) La Casita

La Florida
SUBA

Bogota Pacific Rubiales
Energy Corp.

=
{s0)

CHAPINERO La Hoya
TEUSAQUILLO

NEE Google & n
Fuente: NAVEGADOR Fuente: NAVEGADOR
WIKIPEDIA. 2017) WIKIPEDIA, 2017)
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10.DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE PRODUCCION Y OPERACIONES

10.1 Determinacién de requerimientos del cliente

MILESTONE, cuenta con dos tipos de cliente y cada uno tiene unas expectativas
diferentes con respecto al producto y al servicio que ofrece la marca.

A continuacion, se describe las expectativas de estos clientes:

Cliente uno a uno

Quien es:
e Duefo de vivienda de alto valor

e Le gusta el disefio

e Valor la calidad

¢ Quiere mostrar su cocina
Que busca:

¢ Nuevas tendencias en disefio

Funcionalidad

Respaldo

Servicio

Integrar la cocina con los espacios de la casa
Producto confiable y garantizado

Producto Unico para mostrar

Clientes constructores

Quien es:
e Disefiadores, ingenieros, arquitectos, Promotores y desarrolladores de
proyectos de vivienda y/o turisticos de estratos 5,6 y 4
e Conocedores de disefio y tendencias arquitectonicas
e Sensibles a la calidad y el precio
e Son fieles a excelentes proveedores

Que busca:

e Productos de disefio que agreguen valor a sus proyectos
Respaldo y confiabilidad en sus proveedores
Garantia y durabilidad
Precios competitivos y/ ajustados a sus presupuestos
Niveles extraordinarios de disefio y cumplimientos
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10.1.1 Definicion del producto

Las cocinas contemporaneas de Milestone son un producto de media alta y alta
gama para clientes uno a uno y construccion, que permiten mejorar el estilo de
vida del cliente por medio del disefio, funcionalidad y alta calidad.

Esta linea ofrece gran variedad de disefio, fabricados con materia prima de
Optima calidad, variedad de acabados, colores y accesorios modernos. Son
resistentes a las ralladuras, humedad y manchas.

10.1.2 Caracteristicas técnicas

La siguiente ficha técnica hace referencia a las especificaciones de la linea de
cocinas de construccion, en donde se muestra el desglose de materiales para un
maddulo estandar que utiliza este tipo de cocinas.

Verificando la ficha técnica con la orden de produccién, se puede comprobar que
se estd dando cumplimiento a las especificaciones de la ficha técnica.
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Tabla 4. Ficha Técnica-linea de cocinas construccion

KHROMA LEGACY
TARGET COL Multi-unit COL Multi-unit +
PROFUNDIDAD ESTANDAR 570mm 590mm
BASE CABINETS PROFUNDIDAD 1 330mm 330mm
ALTURA ESTANDAR 774mm 774mm
PROFUNDIDAD ESTANDAR 330mm 330mm
ALTURA ESTANDAR 724mm 724mm
WALL CABINETS ALTURA 2 600mm 600mm
ALTURA 3 450mm 450mm
MEDIDAS DE MUEBLES
ALTURA 4 362mm 362mm
PROFUNDIDAD ESTANDAR 570mm 590mm
TALL CABINETS PROFUNDIDAD 1 330mm 330mm
ALTURA ESTANDAR (EUR/COL) 2100mm 2100mm
ZOCALO ALTURA 102mm 102mm
BASE +ZOCALO 874mm 874mm
ALTURAS TOTALES CON ZOCALO —
ALTURA ESTANDAR (EUR/COL) + ZOCALO 2202mm 2202mm
AVALON Melamina 18mm // Canto 1,5mm X X
ACABADOS FACHADAS
NEWPORT Termolaminado - Foil PVC X X
Aglomerado RH densidad 630 Kg/m3 - Papel
LATERALES EN MELAMINA melaminico Blanco 105 gr/m2 - Unimetallic 80 gr/m2 - 15mm // Canto 0,5mm 15mm // Canto 1,5mm
Portobello 70 gr/m2 - Wengue 70 gr/m2
Aglomerado RH densidad 630 Kg/m3 - Papel
BASES Y TAPAS EN MELAMINA Blanco 105 gr/m2 - Unimetallic 80 gr/m2 - 15mm // Canto 0,5mm 18mm // Canto 1,5mm
Portobello 70 gr/m2 - Wengue 70 gr/m2
Aglomerado RH densidad 630 Kg/m3 - Papel
ESPESORES FONDO TESTEROS CAJON melaminico Unimetallic 80 gr/m2 (T-Plus, Inox, 15mm // Canto 0,5mm 15mm // Canto 0,5mm
Attraction, Metabox) - Portobello 70 gr/m2 (Ariane)
Aglomerado RH densidad 630 Kg/m3 - Papel
CHAMBRANAS X N " 18mm // Canto 0,5mm 25mm // Canto 1,5mm
melaminico Unimetallic 80 gr/m2
ESPALDARES MDF densidad 720 kg/m3 RH 4mm 4mm
MANUA De acuerdo a Portafolio de temporada X X
APERTURA PERFILGOLA Perfil SAMBEAT con Terminales X X
PUERTA DESCOLGADA Para Gabinetes Altos X
BISAGRAS Cierre lento / 40.000 ciclos Indaux MESUCO (gn evaluacién cambio por | Indaux MESUCO (gn evaluacién cambio por
Hettich Sensys) Hettich Sensys)
Bl B Bl i i0
CORREDERAS 100.000 aperturas / Carga dinamica 25kg lum METABOX con Blumotion (en evaluacion
cambio por Hettich Innotech)
ZOCALO Plastico / Metélico PVC Scilm PVC Scilm
Patas en Nylon sencillas sencillas
PATAS -
HERRAJES Cantidad 406 406
Apertura Abatible Brazo Neumatico Hafele DUO
BRAZOS
Aperturas Especiales Sistema Plegable Salice Sistema Plegable Salice
PULLOUT Capacidad de carga 90 Kg / Apoyo central Proveedores Nacionales Vibo / Sige
CANECA DE BASURA Tobomatic Vibo
COLGADOR Sistema sujecion a la pared Cuchilla Indaux Scarpi
SOPORTE DE ENTREPANOS Soporte botellita Soporte botellita

Fuente: (MILESTONE, é&rea innovacion y desarrollo, 2017)

10.1.2.1 Especificacion de clientes

El sistema de produccién de Milestone funciona por proyectos, estableciendo
acuerdos comerciales con los clientes, diligenciando diferentes formatos para la
orden de compra.

El primer formato denominado “formato especificaciones” se diligencia en el
momento de realizar la cotizacion de forma general el cual contiene las
especificaciones del producto y los datos del cliente.
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Tabla 5. Formato de especificaciones

Villestone FORMATO DE ESPECIFICACIONES F ESP V04-17

FECHA l Gl o5
NOMERE PROYECTO |

[DIRECCION DE ENTREGA.
CIUDAD:

ENCARGADO EN O3RA
TELEFOND
CONSTRUCTORA

LINEA

COCINA

Fuente: (MILESTONE, 2017)

El segundo formato denominado “formato de cotizacion” se firma por el cliente
para aprobar la cotizacién formalmente, lo cual contiene la siguiente informacion:

e Listado del producto que el cliente va a comprar

e Presupuesto

¢ Condiciones comerciales(acuerdos): forma de pago, especificacion de
IVA

e Requerimientos minimos que debe cumplir el cliente para iniciar con el
proyecto.

e Especificacion técnica del producto a producir
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Tabla 6. Formato de cotizaciones

Cotizacitn No.  v-DB-P

Milestone

Yy /4
( / 17
Focha 22 de septiembre de 2017 L& <
PRODUCTO Muebles de cocina Linea Legacy/Termolamtinado
SANIDAD
L CIEICACIONES TECKICAS COCINA

Entructars

1 Tathers wg Rasstan, ton i 4 Ecafort de 15w de espesor. Mapee rasalencs ol o, manchas. & humedad vapwficial

Todos bis recuiaron g, s protoscidn » rumedad. Acabaio Mel Teafart Jhmm Ref: Manco, Shver, Punobelio y Wengue

2 Cams PV cabses 0% m

3 Fords enNOF melaminicn de & o, B/ resiite rie & 1 Inimodad, on imebies wsenioses e nferares

& Muncshes b P1Ofrdidid 620 tem + Puerta, akura F7dmim Mus bles st Srofandidad 339 + Pustta, b 956 mmf 724 men/600 m Despencas yarres Profundides

80+ Puetta, abtera 2300 meny 2300 rrem
Fachada

1. Musbies bajos e Termolen nadu brilarse 18 mm, lecdec metimrece fel per ercsger n S5udio Miestione
Hesroimn

L Cojones charre leemtis (maica Iidawm {Espuiclen] frea Ariare. eotracchin 11l sisture epse|, corr ateasta Rediite haa 0 ks te cangs. Garantts 80 000 3pa murse

2 Bagias 600 Barche chetre Wl Incar (Fepada)

A Bra008 pora pumstas abatibivs Dan (Wafele) y Walos pucs seertan 2lagabies Suice (take)
accesonan

Zécako Pyc 10cm Marda Perft Gols-
$ Eagdnes Musties bajos
“ Preae
|~

Watar \‘.

1 NO Incu/ye Mesones, Celwria y aaison

2.Mo incua Gbea T, o g du aferte, AN s 0a actmdad 106 303001 de i 0 Menicnn che Is Ghes wn genaral
Procuto y dorma de instalaciin

1 Mideitane vii1a @ oee s semanas anies del dispuctio s verilear puntas y wetado de i cbea, (2 Neva 98 Confmade dus puns de la vaes
T Ure wez despechadn of prmducts ol mowsos, ef dober del cheme octar 1@ et & red i b svwebles y dipane: de wn logar do sbracarambsntn. Du 1 Sermerds, Mbsstone cobrars of
B fecha de recibo pov ol climate, of vakor de 25000 Banos,
3 Merark La entrega st srogram don (7] dies amies de 4512y se ailgra us carge de medio da sea malana o tasde
& &1 0hra sa haoe preseate us coprerantame d MEEsIoae sars of rcico de iss muehles. D 0 €¥1ar preswste of repraserrtarts de NVREO02 510 of recibe fo o mosbies, ol cherse
Saters nagarte & (1 ks hasta que 50wtk ol macargada ds Miestone
LIRS WeZ 4T ek smim b v o] peoyecto, o dinector de ¥ presertan 3ue 109 Sersoras ¥ Otrerd ssaguear e
adecundds inatalacidn. £ ugar de imvtalecin s entrogs 33 y 05 ITOIUES ¥ 000 abtes 456 e rndnt por MEstoee
 La iitaacido camita de ios Tigurertes B ss:
A DRIRTPICar Cads gabineta, ca)a e acoIares, Mamratidn v oo,
B Mrvwler y fler & mers coda gadnete Infusiar.
C Irataar mmsanes. Mo s deben efecatar crtes wbos ios galsieies. Do o jpcuter sigune 93 mmedens v b deben de ser protegides das) de bo
o M bre 1 gararia en bites £ 2 b lof musbies COMO & eetregan wntes de b irstalandn del meste. Asi
MO, 0sabaser daf x meipoatasiitad del ce0lretsta v Micstuse cobrard al cheme 101 d)os ccasianason reei  be repoicion

0. netale 1 oo
£ Nivelar y fige n muase raste gabinste 1igeri
T staler whctrodonmit ko

G Whvelor fochadas.
M 2cza de artrage v activacitn de gerentia
7. L cocman Laac sobee " 40 00l 006 B Wl maro de skrtis

B Mimitane secficers 48 hoves arhes de 1o 15ma de medadas aue 1 ohip 251 en mndicisnes puts spcutare b e
3. Ura ves natificados v 31 d6 clire 1o «3ia mn lan condkionms reque i as, v cobrard o €ha de  viEs m walor comeiondv e 3 18 SVLY dersn.

Nicolds Mejla Velasco APROBACION CLIENTE

2xpien cea @t TN G0 d(\ £
Germnee Comerzlal Cantruceion ( :’ \ C (y \
T {57 1) 796 5340 ext. 6708 %)
[Fecha

Col, ($7) 300 3879279
Bogotd, Coombia

Fuente: (MILESTONE, 2017)
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Junto con el formato mencionado anteriormente, se le entrega al cliente los
planos para la aprobacion final del proyecto. A continuacién, se muestra un
ejemplo de estos planos:

Figura 6. Planos del proyecto

065 ! 065
n g T T T T L T Thbss
1
/ P
) 10] |
o] !
W50_ [WEDESD T ] | |
3 | d -
P (I
08) o
s o E A
TOR6O_21 | B 7/
L J‘
850 B590
@ COCINATIPO |
ke 4 CANTIDAD: ? und
r APTOS: 401, 501, 601, 701, 801,
At 01, 1001, 1101, 1201
= = = =
©3) oy o) ©2
2B0RS0 BP15 2EIKS0 880 panel 1.2 F————
cuber sobrepuesto
o
' @
a5 B70
1472 (esp) : @
ACID FARA_INSTALACIONES ohs s
il Panel Panel
,7 73441555 78441555
MESON EN VOLADIZD
L] ¢ |
p
lf—.s—F —
03
oz
P [Empress:  GONDIVAL Gonne Pl n |vrked g Arehber G678 Fec Voo
AL lae Wi 2017 Vodo, CLIENTE:
i Milestone: o e et 0. COCNA TIPD 1 e
[ Clerss:  Arq. Falips Valencia Corversiak_Sybin_ Salazer U Legacy Td FRdA

Fuente: (MILESTONE, 2017)

10.1.2.2 Especificacion de clientes internos

Al momento que se cuenta con las especificaciones del cliente, las areas de la
organizacién requieren de la siguiente informacion para dar inicio al proyecto:

Area de calidad:

Producto terminado

Planos

Ficha técnica

Orden de produccién

Lista de chekeo de lo que se produjo

Planos de despiece de cada uno de los modulos
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Los requerimientos mencionados anteriormente son solicitados por el area de
calidad con el fin de validar que el producto terminado cumpla con todas las
especificaciones requeridas por el cliente.

Area de despachos:

e Producto terminado, empacado y etiquetado
e Orden de produccion
e Datos de envio

Los requerimientos mencionados anteriormente son solicitados por el area de
despachos con el fin de validar que el producto terminado recibido cumpla con
las cantidades solicitadas por el cliente y que se encuentran debidamente
empacado y etiquetado.

Area de Instalacion:

Orden de produccion

Planos de disefio de las cocinas
Remision de lo que llego a la obra
Cronograma de instalaciones
Producto terminado

Los requerimientos mencionados anteriormente son solicitados por el area de
instalacién con el fin de validar que el producto terminado recibido cumpla con
las cantidades relacionadas en la remision.

10.1.2.3 Especificacion de produccién: Hoja de Control

La hoja de control estd compuesta de tres elementos los cuales se describen a
continuacion:

1. Orden de produccién: contiene la descripcién de cada uno de los moédulos:

e Nombre del modulo
¢ Cantidad

e Descripcion

e Tipo de acabado

e Dimensiones

2. planos del mueble: contiene el despiece de cada uno de los modulos,
informacion de las piezas, acabados y perforaciones.
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3. listado de herrajes: Contiene al detalle cada uno de los componentes y
accesorios de los moédulos.

A continuacion, se muestra un ejemplo de cada uno de los elementos descritos
anteriormente de la hoja de control.

Tabla 7. Formato orden de produccion

[ ORDEN DE PRODUCCION
) Mil
Cantidad de cocinas a ( / ne Sto ne
Acknowledgment #  (86428-50 . 8 -
fabricar:
DEALER: Milestone Bogotd Order Date:  28/08/2017 Required date:
Account #: 675.V8 Tag: L’Angolo PO:
Person in charge: Apto: 401, 501, 701, 801, 501, 1001, Type: 1 Client: Felipe Valencia
: : : ient:
1101, 1201
e-mail: Ship to (Address) : Cra. 59 No. 82-63
Tel Fax: City:  B/quillaState: Zip:
[Tag: L’Angolo 401, 501, 701, 801, 901, 1001, 1101, 1201 [ Space: I KITCHEN |
[LLEGADA COCINA A OBRA: ‘ | unE: ‘ LEGACY |
STYLE A:  [RIVERDALE price level:5 | Grain
Door color or type: | Oak Platinum | Ref:[L1830 | Finish: [v/A | direction: [VERTICAL Back doors: [N/A
Cabinet's Finish: M50 Glass Color: | | |Panels: sameas door [x | Integrated finish  Same as door rain direction:
door:  Profile: | ] o | ] ends: or:
STYLE B:  [DORAL | Price level Grain
Door color or type:  |WHITE Ref:[s 0300-N Finish: [GLOSSY direction:  [N/A Back doors:
Cabinet's Finish: M50 Glass ~ Color: Panels: Same as door [X Integrated finish Same as door [X raindirection: |
door: _prti: | || o | \ R —
Finished
HINGE D i APROX
item| Qty CODE CODE ESP. GES Description s: ':e' sides Cabinet Structure Notes Unit price |Total price| vow?vns
LR Y1e |7 TR [ Height | Width | Depth
1|1 BA70 ESP_0018 BAJO ABIERTO S 0300-N| 774 700 330 TODO EN POLIURETANO $ 0247
2|1 B80_G LEGO |[Gabinete Bajo 2 Puertas A 74 800 610 LATERAL 12Q SIN RUTEO GOLA s 0481
3 1 2BDK90 G LEGO |Gabinete Bajo 2 Cajones Estufa A 774 900 610 $ 0,536
AR BP15_G LEGO _[Base cabinet with pull out baskets A 74 150 610 c HO s 0117
5|1 2BDRI0_G LEGO _[Gabinete Bajo 2 Cajones con Cajén Interno A 774 %00 610 s 053
6 | 1 TOR60_21_G ESP2_0018 L LEGO |[Torre de Horno 1 Puerta - 1Cajn - Altura 210 cm A 2100 | 600 610 | LATERAL DERE 12Q SIN RUTEGO GOLA s 0955
7]t B50_G L LEGO _|Gabinete bajo 1Puerta A 774 500 610 s 0313
8 | 1 BS90_G LEGO [Gabinete Bajo 2 Puertas Poceta A 7 900 610 LATERAL DER SIN RUTEO GOLA s 053
9 1 W50_72 L LEGO |Gabinete Alto 1Puerta - Altura 72 cm B 724 500 330 $ 0171
0| 1 WGDE90 72 LEGO Gabinete Alto 2 Puertas Plegables - 1Llenay 1 s X o 000 0 . o208
= Vitrina - Platero - Altura 72 cm
Gabinete Alto 1 Puerta Abatible Independiente -
1m |1 WT62_36 LEGO Altura 36 cm B 362 620 330 B 0112
12 1 TSO_ZIS_G R LEGO |Despensa2Puertas Puerta Inferior - Altura 210 cm 2100 500 610 LATERAL DER E 1ZQ SIN RUTEGO GOLA $ - 0810
5| 1 WTR100 36 LEGo |GPPinete Altosobre nevera 1 Puerta- Altura3scm | o 1000 00 . oo
= Fondo 610 cm
ITEM 5 - INSTALAR FILLER ALINEADOS
8|1 BF12 LEGO |[Filler Gabinete Bajo A 774 124 18 CON LA ESTRUCTURA $ -l o012
ITEM 6 - INSTALAR FILLER ALINEADOS
5|1 TF1221 LEES [Filler Gabinete Despensa A 2100 124 18 CON LA ESTRUCTURA $ -| ooa
ITEM 13 - INSTALAR FILLER ALINEADOS
6| 1 WF1236 LEES  |Filler Gabinete Alto 8 362 124 900 CON LA ESTRUCTURA s | oo
17| 2 PNO18 PANEL CAL 18 A 774 1555 18 ESPALDARITEM 1A 5 s 0210
18 1 PNO18 PANEL CAL 18 A 774 330 18 DERECHA ITEM 1 $ 0,025
1| 1 PNO18 PANEL CAL 18 A 210 | 630 1B | eSO DERECTIO AR s 0024
20| 2 PNO18 PANEL CAL 18 A 2100 630 18 v s 0339
Total: 0
Shipping: 0
Grand Total: 0
Discount 0
» " . ; . TOTAL A
If Orderis OK and no changes are required please sign it and fax it or email it back. Erronan

Date:  18/09/2017

Fuente: (MILESTONE, 2017)

41



Figura 7.

Planos del mueble

Datos de entrega:
Empleado:

Cliente final:

Num Pedido:
Nombre de pedido:
Nombre Articulo:
Nombre Articulo:

Alejandra Arevalo

864(23_37)_50 ESP
B50_G

B50_G

007

Datos: 03/10/2017
Medidas

599,0 x 774,0 x 330,0

Datos de entrega:
Empleado:

Cliente final:

Num Pedido:
Nombre de pedido:
Nombre Articulo:

Alejandra Arevalo

864(23_37)_50 ESP
B60_G_ESP_0018

Datos: 03/10/2017

Piezas
N |N° Pos Descripcion Dimension |Cantos Disefio Superficie ID pieza CNCn1 #
Material es finales Arriba Barcode 1 CNCn 2
Abajo Barcode 2
1/007.864(23_3104 |Costado 774,0 x 1: MCP--- 1RATR . 1
6 MEL2_18MM_RH|3300x  >ucpe I 1 NN 1naR
00_VER_ORDE |18,0 i *QRA(72 R10N4R*
3: MCP---
R *RRA(722 R1N4R*
4: MCP---
2[007.864(23_3104 [Costado 7740x  [1:MCP--- 16419 [ 1
7 MEL2_18MM_RH[3300x  [5-vcp—
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R 3: MCP---
4: MCP---
3]/007.864(23_3104 |BASE 563,0 X 1: MCP--- e — 16420 r s 1
8 MEL2_18MM_RH(3130X  [5-oFge application B
00_VER_ORDE (18,0 -
R 3: MCP---
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4]007.864(23_3104 [Regleta Rail 563,0 x 1: 16421 * inaa 1
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Fuente: (MILESTONE,2017)
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Tabla 8. Listado de herrajes

. Ll . .o
Especificacion de herrajes por Mueble
B50
Codigo Nombre del articulo Cantidad | Unidad
KBIO002  |KIT BISAGRAS INDAUX 110° CON CIERRE LENTO 2 Unidad
MDEO0323 [Soporte de entrepafio Acero Galvanizado Ref 282.43.905 Hafele 4 Unidad
MDEO0403 [Kit Fijacidn Perfil Horizontal Valle Sambeat Ref. KIT.VALLE. 1 J
MDEO0414 [Topes de Silicona Milestone de 8mm x 2 mm de altura 2 Unidad
MPAO068 |Soporte Horquilla para zocalo plastico o metalico 2 Unidad
MPA0096 (Pata Niveladora Plastica 280R270 H.95/115mm Ref. U280R27010S 4 Unidad
MUNO018 |Tornillo 6x1/2 Avellan Philips Zincado 16 Un
MUNO0094 [Tornillo de unién de modulos Ref 267.01.717+022.34.157 (lami 3 Un
MUNO101 |Tarugo Madera 8x30mm Hafele Ref. 267.82.230 18 Un
BA70 ESP_01
Cdédigo Nombre del articulo Cantidad | Unidad
MPAOQ068 |Soporte Horquilla para zocalo plastico o metalico 2 Unidad
MPAQO096 [Pata Niveladora Plastica 280R270 H.95/115mm Ref. U280R27010S 4 Unidad
MUNO0018 |Tornillo 6x1/2 Avellan Philips Zincado 16 Un
MUNO0094 |Tornillo de unién de modulos Ref 267.01.717+022.34.157 (lami 3 Un
MUNO0101 [Tarugo Madera 8x30mm Hafele Ref. 267.82.230 18 Un
B80

Codigo Nombre del articulo Cantidad | Unidad
KBIO002 |KIT BISAGRAS INDAUX 110° CON CIERRE LENTO 4 Unidad
MDEO0323 [Soporte de entrepafio Acero Galvanizado Ref 282.43.905 Hafele 4 Unidad
MDEO0403 |Kit Fijacion Perfil Horizontal Valle Sambeat Ref. KIT.VALLE. 1 J
MDEO0414 [Topes de Silicona Milestone de 8mm x 2 mm de altura 4 Unidad
MPAO068 |Soporte Horquilla para zocalo plastico o metalico 2 Unidad
MPAO0096 (Pata Niveladora Plastica 280R270 H.95/115mm Ref. U280R27010S 4 Unidad
MUNO0018 |[Tornillo 6x1/2 Avellan Philips Zincado 16 Un
MUNO0094 [Tornillo de unién de modulos Ref 267.01.717+022.34.157 (lami 3 Un
MUNO0101 [Tarugo Madera 8x30mm Hafele Ref. 267.82.230 18 Un

Fuente: (MILESTONE, 2017)

A continuacion se muestra el Bom o explosion de materiales para el producto
terminado de un modulo estandar que compone la cocina de la linea de
construccion. En este bom se especifica la codificacién de los materiales que lo
componen de acuerdo con los niveles que comprende. Este arbol de producto,
inicia con una cocina terminada como producto final, la cual estd compuesta por

10.1.2.3 BOM o arbol del producto

dos médulos, los cuales a su vez se descomponen en otras partes y piezas.

La produccion por proyectos y bajo pedido, al ser personalizada, hace
dispendioso la codificacion de todos los elementos en el sistema, lo que genera
falta de control de las partes en los procesos de almacenamiento de materia

prima, produccion, e inventario.
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Figura 8. Bom de unos de los médulos que compone la cocina
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Fuente: Elaborado por los autores

10.1.3 Caracteristicas Comerciales

Las caracteristicas comerciales de las cocinas contemporaneas de Milestone se
basan principalmente en los factores que afectan la apariencia del producto,
como son los acabados, el tipo de materiales a utilizar, el disefio de la cocina y
la gama de los accesorios a utilizar. Todas estas caracteristicas forman un
amplio portafolio de opciones que el cliente tiene para definir la apariencia final
de su cocina y a su vez tiene la opcién de personalizar su producto tanto como
sea posible. Dependiendo de las caracteristicas seleccionadas por el cliente se
define el precio del producto final.
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El precio esta relacionado con:

e Los tipos de acabos.
e La calidad de los materiales y accesorios
e La especificacion del tablero aglomerado

En las siguientes imagenes se puede observar las diferentes opciones de
acabados de cocina.

Figura 9. Niveles de precio segun acabados
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Fuente: (MILESTONE, 2017)
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18

Figura 10. Herrajes
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Fuente: (MILESTONE, 2017)
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Figura 11. Diagrama de modulacién
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Fuente: (MILESTONE, 2017)

Figura 12. Tipos de acabados
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Fuente: (MILESTONE, 2017)
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10.1.4 Caracteristicas normativas

Para el disefio y fabricacion de cocinas se debe tener en cuenta las siguientes
normas:

Normas nacionales:

e NTC 2514: muebles para hogar. Muebles y accesorios de cocina.

e NTC 3631: ventilacion Recintos interiores.

e UNE 56840:1993 muebles de cocina caracteristicas generales de
construccion.

e UNE 56841:2001 muebles de cocina y ensayos mecanicos.

Normas internacionales:

e UNE 56843:2001 muebles de cocina y ensayos fisicos.

e UNE-EN 1116:1996 muebles de cocina y dimensiones de coordinacion
para muebles de cocina y aparatos electrodomésticos.

e UNE-EN 1153:1996 muebles de cocina y requisitos de seguridad y
métodos de ensayo para muebles de cocina fijos y auxiliares y planos de
trabajo.
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10.1.5. QFD: CASA DE LA CALIDAD

Los puntos 10.1.6, 10.1.7 y 10.1.8 se enfocan en el disefio del producto y en el
disefio de los procesos funcionales, tomando como base el cumplimiento de los
requerimientos del cliente. Ademas, se muestran los principales indicadores para
medir si el producto se encuentra dentro del rango de cumplimiento de dichos
requisitos.

10.1.6 Analisis QFD

A continuacién, se muestra el despliegue de la funcion de calidad (QFD), el cual,
a partir de los requerimientos del cliente, se puede llegar a definir las
caracteristicas técnicas y los procesos necesarios para cumplir con dichas
especificaciones del cliente.
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Figura 13. QFD de producto
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Fuente: Elaborado por los autores

En la figura No. 12 se puede observar el nivel de calidad demandado por el
cliente del producto construccion de las lineas de cocinas Milestone, comparado
con las caracteristicas técnicas de calidad de debe tener el producto para dar
cumplimiento a estas necesidades. Se puede observar el tipo de relacion entre
estas necesidades y las caracteristicas teniendo en cuenta si es un tipo de
relacion débil, moderado o fuerte, encontrando en este andlisis 17 fuertes, 2
moderadas y 1 débil. Se puede observar que las caracteristicas técnicas de
mayor valor e importancia para dar cumplimiento a las necesidades del cliente
son la resistencia a la presion, resistencia al anclaje, resistencia del cavado de
los accesorios y el calibre del tablero aglomerado. Y las necesidades de mayor
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importancia son alta resistencia a los materiales, instalacion garantizada,
cumplimiento en el tiempo de entrega y buen servicio postventa.

Figura 14. QFD de las partes
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Fuente: Elaborado por los autores

En la Figura No. 13 se puede observar las caracteristicas técnicas de calidad
versus los procesos de disefio, produccion, control de calidad e instalacion del
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producto. Se puede observar el tipo de relacidon entre estas variables teniendo
en cuenta si es un tipo de relacion débil, moderado o fuerte, encontrando en este
analisis 41 fuertes, 12 moderadas y 1 débil. Se puede observar que los procesos
de mayor valor e importancia para dar cumplimiento con las caracteristicas
técnicas del producto son la definicion de los requisitos del cliente, pintura de
piezas y empaque y despacho del producto final.

Figura 15. QFD del proceso
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Fuente: Elaborado por los autores
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En la figura No. 14 se puede observar los procesos para el disefio, produccion e
instalacién del producto versus las actividades de los mismos. Se puede
observar el tipo de relacion entre estas variables teniendo en cuenta si es un tipo
de relacion débil, moderado o fuerte, encontrando en este analisis 35 fuertes, 3
moderadas y 0 débil. Se puede observar que las actividades de mayor valor e
importancia para que los procesos generen valor al producto son en su orden de
importancia:

e Una correcta elaboracion del programa de produccion
e Elaboracion del disefio, presupuesto y contrato

e Empaque y proteccion del producto para el despacho
e Correcta instalacion del producto

10.1.7 Proceso de disefio nuevos productos

Figura 16. Proceso de innovacion y desarrollo
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10.1.8 Indicadores asociados al producto

A continuacion, se describe los indicadores asociados al producto, los cuales
validan el nivel de cumplimiento de los requisitos del cliente.

10.1.8.1Indicador del cumplimiento al programa de produccién

Este indicador mide la efectividad en el cumplimento mensual al programa de
produccion. Como se puede observar en la siguiente gréafica, desde el afio 2014
hacia atras (color gris), se cumplié con la meta del 95% en el cumplimiento al
programa, sin embargo, en los afios 2015, 2016, 2017 (color gris) el resultado
esta por debajo de la meta. Al efectuar un analisis trimestral del indicador en el
afo 2017 (color verde), se observa que tres de los cuatro trimestres estan por
debajo del 90%, lo cual quiere decir que no se esta cumpliendo con el indicador
establecido y para los meses de diciembre 2017(color azul) y enero 2018(color
amarillo) el indicador se ubica por debajo del 80%, lo cual esta directamente
relacionado con un aumento inesperado en las ventas que superaron la
capacidad de produccion de la planta.

Figura 17. Indicador de cumplimiento al programa de produccion
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Fuente: (MILESTONE, plan estratégico, 2018)
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10.1.8.2 Indicador de prensado de lamina por dia

Este indicador mide la eficacia del proceso de prensado de lamina, reflejado en
la calidad del producto entregado al cliente interno.

Como se puede observar en la siguiente grafica, los acumulados para los afios
2013 y 2014 muestran el pico mas alto en la utilizacion de la prensa de lamina.
Durante el afio 2017, se evidencia un pico en el primer trimestre del afio (color
verde), mientras que los siguientes trimestres del afio 2017 se encuentran en
una tercera parte de la produccion y finalmente para el primer trimestre del afio
2018, se espera un incremento del 10% en la utilizacion de la prensa de lamina
con lo cual se puede pronosticar un aumento en la produccion.

Figura 18. Indicador de prensado de lamina por dia
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Fuente: (MILESTONE, plan estratégico, 2018)

10.1.8.3 Produccion Diaria-Entradas al almacén

Este indicador mide la eficiencia de la produccion de muebles por dia.

Como se puede observar en la siguiente grafica, los acumulados para el afio
2016 muestra la produccion mas alta para los ultimos 5 afos, superando el

promedio anual de produccion. Durante el afio 2017, el primer trimestre muestra
una reduccion en el volumen de la produccion con respecto al afio anterior, pero
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manteniéndose por encima del promedio. Durante el segundo y el tercer
trimestre del afio 2017, se evidencia una reduccion significativa en el volumen
de produccion. Para el mes de noviembre del afio 2017, se evidencia un aumento
de la produccion del 40% por encima del promedio. Finalmente, las primeras
cuatro semanas del afio 2018 muestra una produccion por debajo del promedio.

Figura 19. Producciones diaria-entradas al almacén
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10.1 DIAGNOSTICO DEL SISTEMA ESTRATEGICO

La Vision, Mision y Valores corporativos de la empresa se encuentran definidos,
sin embargo, no han sido difundidos a lo largo de toda la organizacién, lo que
implica falta de compromiso de los colaboradores con el direccionamiento de la
empresa.

El Grupo Moduart presenta un plan estratégico global para las empresa que lo
conforman tales como: Milestone, Moduart y Artsofa, en el cual se describe
detalladamente los objetivos que se deben cumplir para el fortalecimiento del
grupo y cudl es la estrategia para lograrlo.

Ademas de estas estrategias generales, existen estrategias particulares para
cada una de las empresas mencionadas anteriormente, donde se detallan en
cuatro segmentos el rumbo estratégico de la organizacién y las actividades
principales.

Los cuatro segmentos estratégicos para la empresa Milestone son:

e Segmentos de Mercado

e Canales de distribucién

e Portafolio de Productos

e Eficiencias operativas

Estos segmentos estan planteados de forma detallada respondiendo a las
necesidades y expectativas de la organizacién, proporcionando estrategias
claras a cada una de las éareas, para el desarrollo adecuado de sus
actividades y el cumplimiento de los objetivos propuestos.

Los principales problemas encontrados en la ejecucién del plan estratégico
son los siguientes:

e La asignacion de responsabilidades para el personal de mandos
medios de la organizacién no es adecuada, puesto que se asignan
responsabilidades que no son propias del cargo, lo cual afecta el
cumplimiento de las metas planeadas.

e Debido a la sobrecarga de tareas en los diferentes cargos de la
empresa, el personal no cuenta con el tiempo necesario para
desarrollar e implementar el plan estratégico de la compaiia,
generando que el personal tenga que alternar sus actividades diarias
con la ejecucién del plan estratégico, lo que hace que no se le dé la
prioridad requerida a las estrategias corporativas.

e Se evidencia falta de seguimiento a los cronogramas y actividades
planeadas, razén por la cual no se cumple las metas en las fechas
establecidas.

¢ No existe un plan de implementacién de las estrategias corporativas.
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10.2.1 Estado de la organizacion

GRUPO MODUART S.A. es una empresa que ha logrado consolidarse en el
mercado a lo largo de los afios con una estrategia de crecimiento constante y
cuenta con el respaldo de certificaciones en ISO 9001 y BASC.

La estrategia empresarial establecida en el afio 2016 tiene como principal
objetivo impulsar y posicionar la marca MILESTONE en el mercado
latinoamericano y estadounidense incrementando la capacidad instalada y
mejorando los procesos productivos actuales. Por lo anterior, la empresa ha
dado pasos importantes en el mejoramiento de los procesos con el fin de reducir
la sobrecarga laboral, los sobrecostos operacionales y alcanzar la rentabilidad
esperada, la cual se ha visto afectada a pesar del incremento en las ventas de
los ultimos dos afos.

El GRUPO MODUART tuvo la necesidad de adquirir nueva tecnologia para
adecuar la linea de produccion para la fabricacion de muebles armados
exclusivos para la marca MILESTONE. Fue necesaria la adquisicion de prensas
hidraulicas para armar muebles en secuencia y otra serie de herramientas de
control numérico, como el robot de pintura.

10.2.2 Analisis estratégico actual de MILESTONE

10.2.2.1 Misién

“Creamos ambientes para el hogar que acompafan momentos de vida”

Se considera que se ajusta a la razon social de la empresa e inspira motivacion
en el recurso humano de la compainiia.

10.2.2.2 Vision

“Ser la mejor opcién en mobiliario para el hogar, gabinetes de cocina y carpinteria
arquitectonica’.

La vision carece de dos factores fundamentales en su estructura:
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e EI componente geografico: Hace referencia al lugar donde se quiere
desarrollar la vision.
e Tiempo determinado: Plantea si la visidn es a mediano o largo plazo.

10.2.2.3 Valores

Confianza, calidad y durabilidad: estos valores forman la base de nuestras
acciones. Combinamos estos valores con un enfoque moderno de innovacion y
fortaleza empresarial. Establecemos puntos de referencia en el segmento de alta
gama para nuestros dealers y para quienes eligen nuestros productos

10.2.2.4 Objetivos estratégicos

e Fortalecer la estructura organizacional de la empresa enfocada en ampliar
la participacion en el mercado mobiliario de cocinas para estratos 4, 5y
6, los canales de distribucién, productos y eficiencia operativas.

e Conocer la participacion de la competencia en el mercado con respecto a
cada linea de negocio.

e Mantener y mejorar la atenciéon de los clientes actuales en EE.UU.

e Marcar las nuevas tendencias del mercado uno a uno y crear nuevos
productos basados en ellas.

e Liderar los proyectos desde su inicio hasta su cierre, contemplando todos
los factores necesarios para su correcta planeacion, ejecucion,
finalizacion y postventa.

59



10.2.2.5 Estructural organizacional

~ 7

A continuacion, se muestra el organigrama de la compaifia y el mapa de

procesos, donde se puede evidenciar las diferentes gerencias y sus areas a

cargo. El cual se encuentran en el plan estratégico de la empresa.
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Fuente: (MILESTONE, plan estratégico, 2017)
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10.2.2.5.2 Mapa de procesos

A continuacién, se muestra el mapa de procesos de MILESTONE:

Figura 21. Mapa de procesos
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Fuente: Elaborado por los autores
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10.3 ANALISIS COMPETITIVO

El presente capitulo muestra el analisis competitivo de la empresa, este analisis
permite conocer cOmo se relaciona la empresa con el mercado y en qué lugar de
posicionamiento se encuentra con respecto a la competencia.

10.3.1 Anélisis de la 5 fuerza de Porter

El estudio de las cinco fuerzas de Porter permite comprender el grado de
competencia de la organizacion, facilitando la formulacion de estrategias para
aprovechar las oportunidades del propio mercado y para defenderse de las
amenazas que se detecten.

10.3.1.1 Amenaza de los competidores entrantes al mercado

La principal amenaza para el sector mobiliario en Colombia esta representada
por el mas grande productor de muebles a nivel mundial, IKEA, puesto que es
un productor de grandes voliumenes, que ofrece productos con excelente calidad
y a un precio bastante atractivo. Aunque su propuesta de muebles modulares
esta lejos de ser un disefio exclusivo y hecho a la medida, tienen un factor muy
importante y de gran atractivo para los clientes y es el servicio de asesoria en
disefio, el cual es prestado en el domicilio del cliente o en el punto de venta. Por
tal motivo no se puede descartar que una parte del mercado de estrato medio
migre a esta nueva propuesta.

Por otro lado, los competidores en el sector de las cocinas a nivel local es muy
variable, puesto que surgen y cierran constantemente carpinterias de tipo
industrial, esto se debe principalmente a problemas de tipo financiero a causa de
los largos plazos de financiacién comercial que exigen los constructores. Por tal
motivo, los competidores mas representativos son aquellos que histéricamente
han hecho presencia en este mercado.

10.3.1.2 Rivalidad que existe entre competidores

El mercado de cocinas de alta gama hoy en dia es competido en gran medida
por disefio y servicio mas que por precio, aunque siempre el cliente busca
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descuentos especiales y puede llegar a ser un factor decisivo de compra, pero
no es lo primordial para este tipo de clientes.

Uno de los competidores mas fuertes en el segmento mobiliario arquitectonico
era la empresa Pizano, este competidor abarcé gran parte del mercado
otorgando descuentos considerables y con una calidad aceptable para el
segmento de mercado. Este modelo de negocio no fue sostenible a largo plazo,
por lo cual se retiré del mercado debido a problemas financieros.

La salida de este competidor deja un segmento del mercado abierto a los
productores nacionales de grandes voliumenes. Dicho segmento se encuentra
inclinado hacia los productos de bajos precios.

10.3.1.3 Poder de negociaciéon con los proveedores

La siguiente tabla muestra los principales proveedores de MILESTONE:

Tabla 9. Principales proveedores de la empresa en estudio

PRINCIPALES PROVEEDORES DE MILESTONE
Compras efectuadas en millones

Proveedor Material 2016 2017 Ubicacién
Berneck SA Paineis e Serrados Herrajes 549,82 3.432,91 Parana - Brasil
Duratex S.A. Herrajes 450,41 2.820,09 Antioquia - Colombia
Primadera SAS Madera 202,58 1.435,05 Cundinamarca - Colombia
Pizano S.A. Madera 245,50 1.278,93 Bogotd - Colombia
Masisa Colombia S.A.S Madera 60,42 450,24 Bogotd - Colombia
Procoguinal 5.A.5 Pintura e Insumos 28,48 413,02 Bogotd - Colombia
Hafele GmdH & Co K& Herrajes 63,38 372,18 Nagold - Alemania
Tablemac MDF 5.A.5 Madera 14,31 278,83 Antioguia - Colombia
Beca Herrajes y Soluciones 5.A.8 Herrajes 63,71 156,26 Bogotd - Colombia
Alsada S.A.S Herrajes 9,44 108,51 Bogota - Colombia
L.C.1. Distributors Colombia 5.A.S Herrajes y Electrodomesticos 23,15 100,16 Bogota - Colombia
Alpex S.A.S Herrajes 24,82 73,64 Bogota - Colombia
Mundial De Aluminios 5.A. Perfileria en aluminio 46,55 Bogota - Colombia
Itaka Hardware S.A.5 Herrajes 2,53 37,62 Bogotd - Colombia
Vauth-Sagel Systemtechnik GmbH & Co. KG Herrajes 34,12 Brakel - Alemania

Fuente: Elaborado por los autores
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Figura 22. Principales proveedores de Milestone
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Fuente: Elaborado por los autores

EL GRUPO MODUART es quien hace el aprovisionamiento de todos los
materiales e insumos para las empresas pertenecientes a su grupo, por lo tanto,
es quien efectla las negociones con los proveedores y tiene un alto poder de
negociacion frente a los proveedores nacionales, sin embargo, con los
proveedores internacionales tiene muy poco poder de negociacion.

10.3.1.4 Poder de negociacion con los clientes

Existen dos tipos de clientes, el denominado Uno a uno, con el cual la empresa
tiene gran capacidad de negociacién ya que son personas que no tienen gran
poder a la hora de negociar y son facilmente influenciables al desconocer un
poco las caracteristicas del negocio.

Y por otro lado estan los grandes constructores, con ellos el poder de
negociacion es diferente porque regularmente tienen sus propias condiciones
para las licitaciones de los proyectos, las cuales deben ser cumplidas para poder
entrar a participar. Los beneficios comerciales son en mayor medida equilibrados
para ambas partes, sin embargo, algunas veces las condiciones del contrato no
son del todo favorables para la empresa a corto plazo, pero trae como beneficio
la generacion de mas contratos con el cliente a futuro. Por otro lado,
ocasionalmente el poder de negociacion lo tiene la compafia para negociar
condiciones de pago, fechas y volimenes de entrega.
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10.3.1.5 Andlisis de la competencia

La competencia directa de MILESTONE son los productores de cocinas
contempordneas de media y alta gama, tanto locales como importadores,
abarcando ambos el 97.5% del mercado nacional.

Como se puede observar en la Figura No.22, MILESTONE abarca tan solo el 3%
del mercado con respecto a los competidores nacionales para el afio 2013,
siendo el competidor mas fuerte SANICOC quien tiene una participacion del
26%. Las ventas totales para esta empresa entre el afio 2012 y el 2015,(Figura
No0.23) presenta incrementos en cada uno de los afios lo que evidencia una
linea de tendencia creciente e indica que probablemente puede seguir creciendo
si no hay un factor externo que modifique el mercado o el entorno politico-
econdmico.

Figura 23. Crecimiento de los fabricantes
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Figura 24. Crecimiento ventas Sanicoc.
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Fuente: Elaborado por los autores. (EMIS, Universidad Sergio Arboleda, 2017)

El 18.4% corresponde a la venta de cocinas importadas como se puede observar
en la Figura No 24. Estas importaciones provienen de paises como México
(83.6%), Esparia (7.2%), Alemania (6.1%) y Brasil (2.5%).

Figura 25. Principales importadores de cocinas

Importadores cocinas alta gama, paises origen y valor
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Fuente (MILESTONE Plan estratégico, 2017)

Debido a que MILESTONE es una empresa nueva y su separaciéon contable del
grupo MODUART se dio en el afio 2015, el andlisis se generd por afos
completos partiendo del mes de octubre.
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En la Figura No.25 de crecimiento de las ventas podemos ver que durante los
periodos de 2015 a 2016, hubo un leve incremento en las ventas de la compaiiia,
que para ese periodo de tiempo se encontraba en proceso de organizacion y
adaptacién. Para el periodo de tiempo entre 2016 y 2017 (afio a la fecha) se
evidencia un incremento en la ventas de un poco mas del doble con respecto al
ano anterior, esto se debe a que los esfuerzos realizados en el afio 2015 y 2016,
se ven reflejados en este afo ya que dichos esfuerzos han pasado de la
planeacion, estandarizacion y produccion al area comercial.

Figura 26. Ventas historicas 2015-2017
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Fuente: Elaborado por los autores

10.4 ANALISIS DE SEGMENTOS ESTRATEGICOS- PROPUESTAS DE
VALOR

En este capitulo se analizara la Matriz BCG de los principales productos de la
linea MILESTONE y se dara a conocer el valor agregado ofrecido por la empresa
segun el tipo de cliente.

10.4.1 Mercado

De acuerdo a lo mencionado en el numeral 2 (Antecedentes), MILESTONE
identifica en el afio 2010 una necesidad en el mercado estadunidense de cocinas
contemporaneas, viendo asi una oportunidad de negocio, puesto que el mercado
no estaba siendo atendido por los fabricantes europeos ni americanos. Debido a
esto MILESTONE decide desarrollar el modelo para satisfacer y cubrir las
necesidades de los clientes y dos afios mas tarde se toma la decision de
desarrollar el modelo de negocio para atender el mercado colombiano.
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10.4.2 Portafolio de productos

Dentro de MILESTONE hay una amplia gama de estilos de mobiliario
a desarrollar a partir de 4 lineas estandarizadas de muebles.

Tabla 10. Productos VS % de ventas de Milestone

Productos Porcentaje de las ventas
Cocinas Alta Gama (uno a uno) 33%
Cocinas de construccion 41%
Otros( intercompafias) 20%
Closets 5%
Vanities(bafios) 1%

Fuente: (MILESTONE, 2017)

El principal producto son las cocinas de construccién, por lo que nos
enfocaremos inicialmente en el sistema de produccion y operaciones de esta
linea.

El portafolio de cocinas contemporaneas comprende gran variedad en
dimensiones, calibres de material y herrajes, y se encuentra clasificado por
media y alta gama en cuanto a la calidad de los materiales. El cliente puede
escoger entre una gran cantidad de opciones como base para disefiar su cocina,
posteriormente el cliente escoge dentro de un amplio abanico de acabados, es
decir, escoge colores y materiales de acabado para las fachadas de su cocina, y
por dltimo y el disefio que quiere para su cocina segun el espacio del que
disponga.

La linea de cocinas tiene unas caracteristicas especificas las cuales son:

Tabla 11. Caracteristicas de la linea de cocinas contemporanea

A ! < Cocinas contemporaneas tipo europeo

Linea de gabinetes modular

Categoria semi-custom

Co-creamos la cocina con nuestros clientes

Herrajes y accesorios de alta gama, linea
europea

Gabinetes en tablero hidroresistente

Acabados de ultima tendencia en pintura
poliuretana, chapilla, termolaminado y vidrio
ente otros.

Fuente: Elaborado por los autores
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La siguiente grafica muestra el comportamiento de la demanda de modulos de
cocinas de la linea construccion desde enero de 2016 hasta diciembre 2017:

Figura 27. Demandas moédulos de cocina.
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Fuente: Elaborados por los autores

Como se puede observar en la grafica anterior, la demanda de modulos de
cocina presenta un comportamiento ciclico y estacional, con tendencia de
crecimiento. El comportamiento de la demanda es ciclico porque en los primeros
meses del afio se efectian entregas de los saldos de los proyectos del afio
anterior, seguidos de una planeacién de los nuevos proyectos para el resto de
afo, por lo que en los meses de agosto y septiembre se produce la mayor
cantidad de modulos para dar cumplimiento con las fechas de entrega pactadas
con las constructoras para la entrega de las obras en el ultimo trimestre del afo.

10.4.3 Portafolio de servicios

El disefio de las cocinas es el servicio ofrecido al cliente mas importante, puesto
qgue es el inicio del proceso de la cadena de valor. En este proceso se brinda
asesoria al cliente y se ofrece una amplia gama de opciones de disefio para
personalizar su cocina. Los disefios son modelados en 3D para una mayor
comprension y aceptacion por parte del cliente. Es en este servicio donde radica
el valor agregado que nos diferencia de la competencia.

Ademas de esto se ofrecen servicios complementarios que estan incluidos en
el paguete de compra, como el transporte, la instalacion y en algunos casos el
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almacenamiento del mobiliario cuando las condiciones de la obra civil no
permiten su instalacion.

10.4.4 Segmentacion del Mercado

1. Construcciones de vivienda nueva en Colombia y algunos paises de
Latinoamérica para nivel social medio y alto.

2. Construcciones de Vivienda nueva en EE.UU para nivel social medio y
alto.

3. Remodelaciéon de viviendas en Colombia y algunos paises de
Latinoamérica para nivel social alto.

4. Remodelacion de vivienda en EE.UU para nivel social medio y alto.

5. Hogares y Home Offices en Latinoamérica y Norteamérica para nivel
social medio.

6. Small Offices, Empresas e Instituciones.

10.4.5 Perfil del cliente

10.4.5.1 Hogares (clientes uno a uno)

Son personas que desean 0 buscan muebles para su casa con caracteristicas
especificas de disefio, fabricados con materiales de la mas alta calidad y con
tiempos de entrega mas cortos que los muebles importados hechos a “medida”.

Los requerimientos fundamentales de cada uno de los clientes son:

Disefio Unico que se acomode a sus gustos personales y en muchos casos a las
tendencias mundiales, asi como al espacio que se quiere ocupar con dicho
mobiliario. Razén por la cual demandan la asesoria de un profesional en el
sector del disefio que pueda guiarlo identificando sus necesidades y gustos
particulares para materializarlos en un disefio Unico y que se acomode a su
presupuesto.

Los principales niveles socioecondémicos de este cliente son medio y alto. Por lo
tanto, demandan un nivel de servicio exigente y quieren ser atendidos por lo
general en sus casas y se desplazan pocas veces a salas de ventas para ver
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materiales, herrajes y acabados, razon por la cual la sala de ventas es exclusiva
para este tipo de cliente.

10.4.5.2 Clientes constructores o mobiliario arquitecténico

El segundo perfil de cliente, son las constructoras, quien a pesar de no ser el
usuario final del producto, es quien decide las caracteristicas y el presupuesto
para los proyectos. Este cliente realiza la construccion de edificios de
apartamentos para estratos 4, 5 y 6, dichas viviendas se entregan totalmente
terminadas y con los mejores acabados. Estos clientes demandan un volumen
medio de produccibn de cocinas, vanities y closets en diferentes
estilos y dimensiones.

Los proyectos con las constructoras se pactan por medio de contratos a largo
plazo donde se establecen los compromisos de entrega y los disefios aprobados
por el cliente.

Este tipo de cliente demanda mayor atencién y recurso humano en los diferentes
procesos de la empresa, puesto que requiere asesorias especificas en disefio,
una planeacion precisa tanto de la produccion como de los despachos para evitar
retrasos y sobrecostos operacionales y ademas, demandan cumplimiento
estricto con las fechas de entrega de las cocinas conforme a los acuerdos
establecidos.

10.4.5.3 Necesidades de los clientes (constructor)

1. Asesoria inmediata sobre el disefio del producto

2. Alta calidad en los productos y en la instalacion de los mismos

3. El precio es importante

4. Buscan gue el fabricante sea una empresa reconocida y confiable

5. Son estrictos con los compromisos de entrega

10.4.6 Canales de distribucién
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Figura 28. Canales de distribucion.
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10.4.7. Estrategia de Marketing

MILESTONE tiene como estrategia para atraer a los clientes y a su vez ganar su
confianza, la ejecucion de diferentes actividades las cuales son:

e Visita a la planta de barranquilla

e Eventos en estudio (sala de ventas)

e Medios impresos (folletos, revistas,...)

10.5 ANALISIS DE PARTICIPACION EN EL MERCADO

En este capitulo se analizara la Matriz BCG de los principales productos de la
linea MILESTONE y se dara a conocer el valor agregado ofrecido por la empresa
segun el tipo de cliente.

10.5.1 Matriz BCG

La matriz BCG es una herramienta que permite efectuar un analisis estratégico
del portafolio de productos de la compafiia, teniendo en cuenta la tasa de
crecimiento del mercado y la participaciéon en el mercado.

La siguiente tabla muestra las ventas, costos operacionales y ganancias brutas
de cada uno de los productos de la linea MILESTONE:
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Tabla 12. Tabla de ventas y ganancias de productos de la linea de Milestone

RELACION DE VENTAS Y UTILIDAD LINEA MILESTONE

Productos Costos Ganancias _
MILESTONE Ventas 2016-2017 COP e, orutas % de Ganancias
Cocinas construceion 1.916 079 250 1.332 212 003 583 866 266 30.47%
( x volumeny)
Cocinas uno a Uno 1.545 387 596 917 041 889 628 345 706 40 66%
(Hogares)
Intercompafiias{estant
erias, salas de 913.343 689 682.245 123 231.098.566 25.30%
exhibicion)
Clésets Construccion 231.368 460 143.729.942 87.638.519 14%
Bafios Construccion 43 528 171 32 017 899 11.510 272 3.60%
Otros 31 064 253 30 230 643 833 610 2 68%
Total general 4.680.771.428 3.137.478.489 | 1.543.292.939 116,29%

Fuente: (MILESTONE., 2017)

Figura 29. Ventas y ganancias de productos de la linea de Milestone
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Fuente: (MILESTONE, 2017)
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Tabla 13. Calificaciéon de los productos de la linea de Milestone

Unidad de negocio  Participacidhen Crecimiento en Yentas
las ventas las ventas 1 {(Menor venta) -
0 (Monopolio) - 0 (No crece) - 10 (Mayor venta)
10 (Nula) 10 (Muy alto
crecimiento)
Cocinas uno a uno ¥ ¥ o
Otros 9 3 4
Inter compaiiias g ] ]
Construccidn 7 g 7

Fuente: (MILESTONE, area de ventas, 2017

Figura 30. Matriz BCG
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Fuente: Elaborado por los autores

Como se puede apreciar en la figura # 29 el producto con el mayor volumen de
ventas y rapido crecimiento en la compafiia es el producto construccion, sin
embargo, al analizar los costos versus las utilidades (tabla 12), vemos que este
producto ocupa el segundo lugar en rentabilidad puesto que los costos
operacionales son muy altos porque corresponde a un producto que se vende
por volumen. Ademas, los costos de transporte y reprocesos restan a la ganancia
un porcentaje.

En el segundo lugar de las ventas de la compafiia se encuentra el producto de
las cocinas uno a uno, con un volumen de ventas muy por debajo al de
construccion debido a que la linea de negocio es muy diferente y no se pueden
comparar por cantidad de unidades producidas. Ademas, el margen de

75



rentabilidad es mayor en el producto Uno a Uno con respecto al producto
Construccion.

Estas dos clases de productos se encuentran dentro de la categoria de
interrogacion debido a que no estan generando las utilidades que deberian si lo
contrastamos con el alto nivel de ventas de cada uno y del crecimiento en el
mercado. El lanzamiento de estos dos productos al mercado se efectud bajo la
linea MODUART vy luego de afio y medio, pasan a ser parte de la linea
MILESTONE; cuando naci6é esta marca se atendian 3 clientes de construccion
y 5 clientes de uno a uno, sin embargo, en los dos ultimos afios (2016 y 2017)
el producto construccién cuenta con 42 clientes y el producto Uno a Uno con
233.

10.5.2 PROPUESTA DE VALOR

El anadlisis del presente trabajo se encuentra enfocado en la linea de cocinas,
puesto que esta linea es una prioridad estratégica para la empresa.

Order Qualifiers OQ

Disefios contemporaneos y personalizados

Acabados de ultima tendencia en pintura

Excelente calidad del producto y servicio

Tiempo de respuesta 4gil e inmediato

Estructura de gabinetes en tableros hidroresistentes que garantizan
estabilidad

Amplia variedad de acabados y accesorios

e Asesoria permanente y personalizada en el lugar que el cliente lo
requiera.

Order Winners

e Sistema de produccién tipo Europeo que da mayor agilidad en el proceso
de instalacion

e Servicio postventa

e Materiales y accesorios exclusivos y de alta calidad (Milestone es Unico
en el uso de estos materiales)

e Portafolio de servicios integrales con otros proveedores de productos
complementarios.

La linea de cocinas contemporaneas de MILESTONE tiene como propuesta de
valor segun el tipo de cliente:
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UNO A UNO

e Servicio al cliente durante todo el transcurso del afio,

Servicio Postventa segun el tiempo de garantia del producto.

e Reduccion en un 30% en el tiempo de instalacion del producto con
respecto al competidor mas fuerte.

e En el mercado norteamericano el tiempo de entrega del producto es un
60% menor con respecto a los competidores asiaticos.

e Gran calidad del producto en el mercado norteamericano con respecto a
lo competidores directos.

CONSTRUCTORES

Precio competitivo
e Tiempo de entrega menor a la competencia

e Capacidad de produccion de altos volimenes en tiempos cortos de
entrega

e Tiempos cortos de instalacion

10.6 SISTEMAS DE CALIDAD

La planta de produccion del Grupo Moduart cuenta con un sistema de gestion de
calidad basado en la norma ISO 9001, orientado a satisfacer las necesidades de
los clientes. Del sistema de gestion surge el manual de calidad, las politicas de
calidad, los procedimientos, instructivos y formatos.

Milestone no cuenta con la certificacion del sistema de gestién de calidad 1SO
9001, por el contrario, basa su sistema de gestién en el manual de calidad de
Moduart y lo aplica a lo largo de sus procesos productivos, adoptando las
politicas, los objetivos, los requisitos legales, contractuales y normativos
relacionados con la calidad, ademas aplica las buenas préacticas de fabricaciéon
de muebles y los requisitos exigidos en la Norma Técnica Colombiana ISO 9001
Version 2015.

77



A pesar de que el producto de Milestone (mobiliario personalizado) es diferente
al producto que fabrica Moduart (mobiliario RTA), Milestone ha tenido que
adaptar su infraestructura administrativa a los procesos productivos de Moduart,
por tal razén, ha sido muy lento el desarrollo del sistema de gestion de calidad
por parte de Milestone.

Los formatos y los procedimientos de Milestone han sido adaptados y
desarrollados por sus empleados durante el transcurso de sus actividades
laborales.

Debido a la debilidad del sistema de gestion de calidad de Milestone, se
evidencia lo siguiente:

e Falta definicion de indicadores de gestidn en todas las areas

Falta medicion y control de la productividad a lo largo de todo el proceso
Falta medicidon de paradas en planta por errores administrativos

Falta medicion del nivel de servicio

Falta medir la eficiencia global de equipos

10.6.1 Politica de calidad

Dirige todos sus esfuerzos y compromisos en superar las expectativas de los
clientes y consumidores, por medio del disefio, materias primas e insumos de
excelente calidad, practicas de fabricacion, uso eficiente de los recursos, un
equipo humano calificado y competente, equipos y tecnologia a la vanguardia, y
controles en cada proceso, buscando siempre el mejoramiento continuo del
Sistema de Gestion de la calidad.

10.6.2 Objetivo de calidad

Desarrollar al interior de la organizacion una conciencia clara de la calidad y del
mejoramiento continuo en todos los procesos y actividades buscando cumplir los
requisitos del cliente, del productos, legales aplicables, y satisfaccion de las
partes interesadas.

10.6.3 Objetivos especificos de calidad

e Cumplir con los requisitos establecidos por los clientes y legales
asociados a los productos y servicios de manera que se exceda sus
expectativas.

e Cumplir con los pedidos realizados por nuestros clientes (tiempo,
cantidad).
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e Atender y dar respuesta oportuna a todos los requerimientos, peticiones
y quejas que presenten nuestros clientes o partes interesadas.

e Conocery aumentar los niveles de satisfaccion de los clientes de Moduart
S.A.

e Reducir el niumero de no conformes.

e Contratar personal competente y calificado para los procesos
desarrollados en nuestra compaiiia.

e Optimizar los recursos empleados.

e Mejorar continuamente el desarrollo de todos los procesos de la
compainiia alcanzando las metas establecidas para cada proceso.

10.6.4 Alcance del sistema

El alcance del sistema de gestion de la calidad de MODUART S.A., incluye todas
las actividades relacionadas con el disefio y desarrollo, la fabricacion, y la
comercializacidon de Muebles para el hogar, pertinente a la naturaleza de la
organizacion, a los requisitos de los clientes y a los requisitos legales aplicables.

10.6.5 Estructura de la documentacion

MODUART S.A., ha asignado la documentacion necesaria para el Sistema de
Gestion de la Calidad en seis niveles, los cuales contienen toda la informacién
necesaria para asegurar su conveniencia, adecuacioén y eficacia continua.

Los seis niveles de la documentacion estan clasificados de la siguiente manera:

Figura 31. Niveles de la documentacion.

Manual de gestion

AN

Caracterizacion de los procesos, plano técnico,
fichas técnicas y flujogramas

AN

Procedimientos de trabajo

AN

Instructivos de trabajo, perfil de competencia,
manual de funciones

AN

Planes, documentos que complemente tareas
establecida en los instructivos de trabajo

AN

Registro del sistema de gestion de calidad y
documentos externos

Fuente: Elaborado por los autores (MODUART, manual de calidad, 2018)
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10.6.6 Comités de calidad

Los comités de calidad se realizan periédicamente para analizar los aspectos del
sistema de gestion de calidad los cuales son:

Estado de avance de los planes de accion.

Cambios externos e internos relacionados con los SIG (Matriz de Riesgo).
El desempefio y la eficacia del sistema de gestion de la calidad.

La retroalimentacion del cliente, la mejora del producto en relacion con los
requisitos del cliente.

Grado en que se han logrado los objetivos de calidad.

Desempefio de los procesos, conformidad de los productos y servicios
con los requisitos.

No conformidades y estado de las acciones correctivas.

Los resultados de auditorias (internas y externas).

Desempefio de los proveedores externos.

Adecuaciones de los recursos.

Identificacion de las necesidades de cambio en SIG.

Resultados de la evaluacién de riesgos.

Necesidades de recursos.

La necesidad de oportunidades de mejora dentro del Sistema de Gestion
de la Calidad. Las decisiones y acciones relacionadas con:
Recomendaciones para la mejora de la eficacia del sistema de gestion de
la calidad.

La mejora del producto en relacion con los requisitos del cliente.
Conclusiones del estado en que se encuentra el sistema.

10.6.7 Auditorias de calidad

Las auditorias internas se realizan una vez al afio para evaluar el desempefio de
cada uno de los procesos que conforman el sistema de gestion de la calidad.

10.6.8 Inspecciones aleatorias

Se efectian auditorias programadas no anunciadas a las instalaciones y a los
procesos, para evaluar lo siguiente:

Procedimientos de control y medicion del sistema:

Corresponde al control de documentos, a la forma de realizar las
auditorias y a los mecanismos de acciones correctivas y preventivas del
sistema para su mejoramiento continuo.
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-Control de documentos y registros
-Acciones correctivas y de mejoras

-Auditorias internas

-Control de productos no conformes

e Plan de Control de Actividades:

Se ha establecido un Plan de Control de Calidad para actividades claves
enfocado a garantizar la calidad del producto.

10.6.9 Mapa SteakHolders

Figura 32. Mapa SteakHolders
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Fuente: (MILESTONE, plan estratégico, 2018)
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10.7 ANAL

A continuacién se muestra el analisis de

Tabla 14. Matriz DOFA

ISIS DOFA

la Matriz Dofa de la organizacion

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Salida del mercado de un fuerte competidor (Pizano),
el cual tenia una gran participacion en la fabricacion
y comercializacion de cocinas contemporaneas. Por
lo anterior, la compafiia ha incrementado sus ventas.

Las caracteristicas climaticas costeras, afectan las
propiedades de los materiales e insumos
produciendo su rapido de

terioro.

Beneficios creados por el gobierno nacional para
estimular la exportacion de productos.” Plan vallejo”

En caso de presentarse un gobierno con tendencia
izquierdista en Colombia, la compafia perderia
confianza en inversién y comercializacion al exterior,
debido a las politicas que suele manejar esta
ideologia al respecto.

El mercado norteamericano esta interesado en crear
alianzas para tener mayor participacion en el
mercado con respecto a la competencia de origen
asiético.

Se tienen grandes productores locales e
importadores de la misma gama de cocinas, los
cuales abarcan el 97.5% del mercado nacional.

Las politicas de derecha del gobierno actual, brindan
confianza a la compafiia para invertir y para
comercializar al exterior del pais.

La tendencia al alza del délar afecta el valor de las
materias primas importadas, afectando la
rentabilidad del negocio.

La estabilidad del entorno econémico es confiable lo
que permite el crecimiento del sector.

El desarrollo tecnolégico de la maquinaria
especializada para la fabricacion de mobiliario, ha
tenido grandes avances a nivel mundial, lo que se
considera como una oportunidad para planificar la
actualizacion de la maquinaria a mediano plazo.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Mejoramiento constante de la capacidad operativa de
la planta, debido a la inversion en infraestructura.

No se cuenta con el planteamiento de una Visién
estructural, que permita direccionar las estrategias
corporativas hacia una meta establecida. Por lo
anterior, tampoco se tiene una orientacion clara del
recurso humano hacia el cumplimiento de dicha
meta.

El traslado de la planta del interior del pais hacia
Malambo — Atlantico, permitié la reduccidn de costos
de transporte lo que nos permite ser mas
competitivos en precio.

No se cuenta con el planteamiento de valores
establecidos por la compafiia, bajo los cuales debe
regir la organizacion.

La planta de produccién mejoré su productividad al
adquirir modernas maquinas de control numeérico, por
lo tanto, la empresa asumié directamente procesos
productivos que antes se hacian con terceros. Lo
anterior, redujo costos operativos y también
contribuyo a ser mas competitivos con el precio.

Deficiencias presentadas a lo largo de la cadena de
abastecimiento (programacién, calidad, compras,
inventarios, disefio) porque no se cuenta
actualmente con el 100% de la estandarizacion de los
procesos, ni de los productos.

El desarrollo constante de nuevas lineas de producto
para el mercado de construccion y remodelacion, a
fin de ofrecer mayor variedad en el portafolio al
cliente.

No se cuenta con una adecuada gestion de
inventarios porque no hay correcta gestion comercial
en cuanto a los compromisos de entrega con el
cliente, ademas, se maneja mucha incertidumbre en
la demanda y el tiempo de importacion de materias
primas es mayor a 2 meses.
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Reducciéon de pago de impuestos debido al
aprovechamiento de beneficios del gobierno para
incentivar las exportaciones de productos, lo que
contribuye a la reducciéon de costos y mejorar el
precio.

Se estd incurriendo en sobrecostos  por
recapacitacion del personal, reprocesos y cambio de
los materiales convencionales por materiales
resistentes al agua y a cambios climaticos.

En el mercado norteamericano se tiene una alta
calidad del producto final con respecto a la
competencia, lo que genera un factor diferencial.

Pérdida de conocimiento y experiencia al tener que
contratar personal inexperto, debido al traslado de la
planta de produccién.

Respaldo financiero por pertenecer al grupo
MODUART, lo que permite crear estrategias de
abastecimiento de materias primas y la promocion
del producto en el mercado mientras se posiciona la
marca.

Capacitacion del personal de la zona implicando
incremento en costos e inversion de tiempo.

Cocinas tipo modular, lo cual permite agilidad en la
entrega, rapidez y
lim pieza en la
instalacion, para ser mas competitivos.

Las deficiencias en la comunicacién entre planeacion
(Bogota) y produccién (Malambo), causa problemas
operativos y el inadecuado desarrollo de los
contratos.

La planta de produccién ain no se encuentra
trabajando a su méxima capacidad por deficiencias
operacionales (reprocesos, falta de comunicacion
entre las areas y falta de informacion del producto)

La inestabilidad del sistema de gestion de calidad
genera que productos defectuosos lleguen al cliente
generando sobrecostos por reprocesos.

Fuente: Elaborado por los autores

10.7.1 Estrategias corporativas de acuerdo con el analisis DOFA

La compafia se encuentra en un periodo adecuado para plantear estrategias
de ataque que le permitan ampliar su participacion en el mercado.

1. Mejorar la Vision de la compafiia de manera que sea mas completa y
motivadora, y difundirla en todos los niveles de la compaifiia.

2. ldentificar los Valores bajo los cuales se debe regir el factor humano de la
organizacion.

3. Adecuar los procesos productivos de la planta a las nuevas caracteristicas
climéticas por cambio de materiales resistentes a la humedad, salinidad
y a las altas temperaturas.

4. Capacitar al personal en cuanto al manejo de los nuevos materiales, sus
propiedades y las modificaciones en los procesos.

5. Ser precavidos en la toma decisiones financieras durante un proceso de
elecciones presidenciales y con mayor relevancia si se tiene un gobierno
izquierdista.

6. Efectuar un estudio de mercados para mejorar el entendimiento sobre
nuevas oportunidades en distintas ciudades de Colombia.

7. Ampliar y estandarizar los portafolios existentes para cada una de las
lineas.

8. Impulsar el crecimiento de la

comercializacibn de cocinas

contemporaneas principalmente en mercados de alta rentabilidad como el

norte Americano.
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9. Desarrollar las politicas comerciales con respecto a tiempos de entrega
y desarrollo de producto.

10.Crear un listado con la clasificacion de los clientes potenciales y
posteriormente crear un plan de accién para cada uno.

11.Visitar nuevos proyectos para identificar rangos de productos en el
mercado y nuevas tendencias de productos en el mercado.

10.7.2 Objetivos, indicadores y estrategias corporativas

De acuerdo con el analisis de la matriz DOFA, se determinaron los siguientes
objetivos, indicadores y estrategias para minimizar el impacto generado por las
debilidades y amenazas y aprovechar las oportunidades Yy fortalezas de la
compainia:

Tabla 15. Tabla de objetivos, indicadores y estrategias corporativas

OBJETIVO INDICADOR ESTRATEGIA

Reforzar el departamento de mercadeo
para trabajar con los equipos de disefio y
comercial para montar estudios de mercado
y actualizar y subir el archivo de las fotos por
pais.

Capacitar a los disefladores para
estandarizar productos y procesos.

Numero de
FORTALECER LA gltﬁigrsr:/tsese?e cada :?eforzgr'(;al ngpo de planeamorlw p:ra cubczlr
ESTRUCTURA rs uF:arido' e ;s act(ljw a ej c:\)/lr?l respecto a la demanda
ORGANIZACIONAL q y e productos de Milestone.

de personal

capacitado por equipo

Revisar las competencias y
responsabilidades de cada equipo y finalizar
las responsabilidades de cada grupo en la
cadena.

Contratar una persona para brindar
respuestas oportunas a los clientes.
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CONOCER LA
PARTICIPACION DE LA
COMPETENCIA EN EL

MERCADO

MANTENER LOS
CLIENTES ACTUALES Y
MEJORAR LA ATENCION

AL CLIENTE

MARCAR NUEVAS
TENDENCIAS EN EL
MERCADO UNO A UNO
Y CREAR NUEVOS
PRODUCTOS

LIDERAR NUEVOS
PROYECTOS DESDE EL
INICIO HASTA SU
CIERRE

NiUmero de estudios
de mercado por
bimestre y nimero de
planes de accion para
ganar participacion en
el mercado

Numero de clientes
gue no han efectuado
recompra / Nimero de
clientes actuales

Numero de productos
nuevos

Numero de proyectos
cerrados
oportunamente y que
cumplieron con todos
los compromisos
adquiridos

Fortalecer los procesos productivos con
personal capacitado y comprometido.

Efectuar estudios de mercado que permitan
conocer a la competencia y su participacion
en el mercado por cada linea de negocio.

Generar planes de accion que permitan
incrementar dia a dia la participacién de la
empresa en el mercado.

Identificar oportunidades para la creacion
de nuevos productos.

Implementar una campafia comercial que
permita recapturar y mantener la atencién
de los clientes actuales.

Mejorar el nivel de servicio desde la
atencién inicial a los requerimientos del
cliente hasta el servicio post venta,
cumpliendo con todos los compromisos
adquiridos.

Disefiar, evaluar e implementar nuevos
productos en el mercado uno a uno que
permitan ganar una mayor participacion en
el mercado.

Validar con produccion la viabilidad de la
elaboracion de los nuevos productos a nivel
de tecnologia y capacidad.

Involucrar a todo el personal de la compafiia
en el desarrollo de los proyectos, dando
cumplimiento con los compromisos, la
calidad y la rentabilidad.

Fuente: Elaborado por los autores
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10.7.3 Sistema de planeacion, programacién y control

De acuerdo con las estrategias corporativas y la matriz DOFA de la compaiiia,
se establecieron los siguientes objetivos, indicadores y estrategias para el
sistema de produccién, con el fin de dar cumplimiento a las metas corporativas.

10.7.3.1 Objetivos, indicadores y estrategias de produccién

Tabla 16. Objetivos, indicadores y estrategias de produccion

OBJETIVO

INDICADOR

ESTRATEGIA

FORTALECER LA
ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

CONOCER LA
PARTICIPACION DE LA
COMPETENCIA EN EL

MERCADO

MANTENER LOS
CLIENTES ACTUALES Y
MEJORAR LA ATENCION

AL CLIENTE

MARCAR NUEVAS
TENDENCIAS EN EL
MERCADO UNO AUNO Y
CREAR NUEVOS
PRODUCTOS

LIDERAR NUEVOS
PROYECTOS DESDE EL
INICIO HASTA SU CIERRE

Numero de integrantes
de cada equipo vs. el
requerido y numero de
personal capacitado
por equipo

Numero de planes de
accioén para ganar
participacion en el
mercado

Numero de clientes
que no han efectuado
recompra / Nimero de
clientes actuales

Numero de productos
nuevos

Numero de proyectos
cerrados
oportunamente y que
cumplieron con todos
los compromisos
adquiridos

Contratar  personal operativo con
experiencia en el sector mobiliario.

Capacitar al personal en los diferentes
productos y procesos productivos.

Involucrar al personal en el cumplimiento
de los objetivos de la organizacion para
crear sentido de pertenencia a la planta de
produccién.

Generar e implementar planes de accion
de la mano con el area comercial para
ganar mayor participacion de la empresa
en el mercado.

Evaluar de la mano con disefio y el &rea
comercial las oportunidades para la
creacion de nuevos productos.

Mejorar el nivel de servicio al cliente
interno y externo para dar cumplimiento
oportuno a los compromisos adquiridos.

Evaluar constantemente la viabilidad de la
elaboracion de los nuevos productos a
nivel de tecnologia y capacidad, siempre
de la mano con disefio y el &rea comercial.

Involucrar al personal operativo Yy
administrativo de la planta de produccion
en el desarrollo de los proyectos, dando
cumplimiento con los compromisos, la
calidad y la rentabilidad.

MEJORAR LOS
PROCESOS PARA
MEJORAR LA
PRODUCTIVIDAD DE LA
PLANTA

Relacion de las
unidades obtenidas en
el mes con respecto a
los materiales y la
mano de obra
empleada

Efectuar un estudio de métodos y tiempos
para conocer donde se estan generando
los diferentes tipos de desperdicio y los
cuellos de botella.

Tomar planes de accion sobre las
falencias en el proceso productivo.

Fuente: Elaborado por los autores, segun cruce de la matriz DOFA
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10.8 SISTEMA LOGICO

Los flujos de informacion del sistema logico fueron creados para la produccion
en serie de mobiliario RTA y son alimentados periddicamente con nuevos
disefios y nuevas colecciones basados en los mismos parametros de
informacion, produccion y distribucion, por lo cual cada uno de estos disefios
presenta el mismo comportamiento a lo largo de la cadena productiva.

Los principales problemas aparecieron cuando se inicid la produccion de
mobiliario personalizado o por proyecto, el cual requiere un flujo de informacion,
materiales y procesos diferente para cada proyecto. Esto ha hecho muy largo el
proceso de estandarizacion de estos flujos y hace que se presenten problemas
durante la ejecucién de los proyectos.

El flujo de informacién entre el area administrativa (Bogota) y el &rea productiva
(Barranquilla) no es adecuado debido al uso de formatos hechos a mano y la no
estandarizacion de los requerimientos de cada proyecto, ademas, la solucién de
los problemas generados con la informacion de los proyectos toma demasiado
tiempo en ser aclarados y solucionados

El presente capitulo se indica el diagndstico de la empresa en cuanto al sistema
l6gico, este diagndstico permite conocer coOmo se encuentran organizados los
procesos productivos de la compaifiia.

10.8.3 Diagrama SIPOC

Este diagrama permite identificar las entradas y salidas del proceso de
produccion de las cocinas de construccion, sus proveedores y clientes tanto
internos como externos y la secuencia de actividades que lo componen.
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Figura 33. Diagrama SIPOC

Fuente: Elaborado por los autores
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10.8.4 Diagrama de Flujo de proceso del producto

Figura 34. Diagrama de flujo de proceso del producto
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Fuente: (MILESTONE, 2018)

Andlisis del diagrama

El diagrama de flujo de procesos describe cada una de las areas implicadas en
el disefio y fabricacion del producto, desde la generacion de informacién por
parte del area administrativa hasta la entrega de producto terminado de
Milestone.

Milestone cuenta con sus propios procesos administrativos, los cuales se
encargan de generar la informacién técnica del proyecto, esta es enviada a la
gerencia de la planta de produccién de Moduart con el fin de incluir el proyecto
en la planeacion de la produccion.

El proceso productivo inicia con el suministro de materiales por parte del almacén
a la planta de produccion.

Los procesos de termolaminado, pintura y almacén de materia prima son
compartidos con Moduart, mientras que el proceso de ensamble se cred
exclusivamente para la linea de armado de muebles Milestone.
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10.8.5 Diagrama inicial de flujo de datos y materiales
del sistema actual

El diagrama de flujos de datos y materiales no existe por tal razon se genera
fallos en el paso de la informacion entre los proceso. Se requiere implementar
un diagrama el cual muestre el flujo de informacion de materiales entre un
proceso y otro, con el fin de hacer claridad quienes son los clientes internos y a
quien recurrir en caso que se genere algun defecto o falla.

10.8.6 VSM Actual

A continuacién, se muestra el VSM actual de la organizacion, donde se puede
apreciar todos los procesos que comprenden la cadena de valor, las falencias y
las actividades que realmente agregan valor al proceso.

Tabla 17. VSM actual

resultados.
VSM ACTUAL-
RESULTADDS
PLT (hr) 1003
PLT (dia) 42
PLT (mes) .33
TIEMRO VA 60,18
% VA 6.0%
WIP (hr) 338.0
WIP (dia) 39,08

Fuente: Elaborado por los
autores

90



Fiaura 35. VSM actual
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Fuente: Elaborado por los autores.
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10.8.7 Diagndstico del Sistema Ldgico

Se realizé un andlisis sobre los siete desperdicios que se generan en la
organizacion.

1.

Sobre produccién

En los proyectos de gran volumen de produccion se fabrica en serie, con
el fin de mejorar los procesos y darles cabida a otras producciones, lo
anterior genera un WIP muy alto en el proceso de ensamble, el cual es el
cuello de botella en la planta de produccion.

Se genera sobre produccién al tener lista la produccion, sin ser adn
requerida por el cliente, ocasionando retrasos en otros proyectos e
inventarios en la obra.

Transporte

Desde Bogota se solicita materia prima al almacén de barranquilla que no
es utilizado y debe devolverse al almacén. Generando sobrecostos en
transportes.

Inventario

Para el abastecimiento de materias primas, se agrupan varios
requerimientos y se efectla la compra teniendo en cuenta el lote minimo
de abastecimiento del proveedor, en ocasiones este lote minimo es
demasiado grande y esto genera acumulacion de material obsoleto y de
baja rotacion en la planta.

Espera

La capacidad restrictiva del proceso de ensamble genera multiples
esperas tanto de material como de informaciéon para los procesos
siguientes.

Sobre proceso

Los proyectos son vendidos bajo especiaciones especiales diferentes al
estandar y deben ser desarrollados por innovacion y desarrollo durante la
ejecucion en tiempos record.

Debido a errores propios de la calidad de la informacién, los operarios se
confunden y realizan actividades que no corresponden.

Retrabajos

Debido a errores en la especificacion de algunos productos hechos a
medida se generan reprocesos o re trabajos y se deben hacer revisiones
e inspecciones que toman mucho tiempo y aumentan los costos de los
proyectos.
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7. Movimientos

Debido a la distribucién de planta actual, se deben realizar grandes
recorridos para desplazar las piezas y partes fabricadas en procesos
anteriores hasta el proceso de ensamble.

La materia prima recorre gran distancia desde el almacén principal hasta
el proceso de ensamble, razon por la cual se solicita toda la materia prima
del dia y se deja en los puestos de trabajo.

10.8.8 Caracterizacion de procesos de abastecimiento y distribucion

El proceso de abastecimiento de materia prima es un proceso compartido entre
Milestone y Moduart.

El proceso de solicitud de materia prima en Moduart inicia cuando el area de
disefio RTA, ingresa el listado de materiales en el sistema ERP, llamado
Microsoft AX, el cual genera un reporte de compra de materia prima.

El proceso de solicitud de materia prima en Milestone inicia cuando se genera el
reporte de ventas de un proyecto, se diligencia en un formato de Excel que es
enviado al departamento de compras, para iniciar con la cotizacion de algunos
insumos como tablero melaminicos.

Durante la ejecucion del proyecto se genera la informacién técnica y se realiza
el listado de materiales, una parte en Excel y la otra en el sistema de ERP
Microsoft AX, razén por la cual el departamento de compras recibe varias
ordenes de compra, en diferentes momentos de la ejecuciéon de un proyecto.

El departamento de compras evidencia dos problemas principales:

1. Presenta prepuesto muy limitado para la adquisicion de materiales (flujo de
caja limitado) esto genera retrasos en la compra de materia prima importada y
por ende en la produccién, lo que impacta los tiempos de entrega del producto
terminado.

2. Los pedidos de materia prima a los proveedores son realizados por varios
departamentos, algunos durante la planeacién y otros durante la ejecucion del
proyecto, lo cual genera que el departamento de compras no cuente con la
autonomia suficiente para la adquisicion de materia prima.

A continuacion se muestra el diagrama de flujo del departamento de compras:
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Figura 36. Flujo grama del proceso de abastecimiento
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Fuente: (MILESTONE. 2018)

El proceso de despacho es un proceso compartido entre Milestone y Moduart,
que inicia con la coordinacién y planificacién de las entregas de producto
terminado y es el encargado de definir el modo de transporte a emplear y de la
revision de la documentacion de salida de la planta hacia las instalaciones del
cliente.

El principal problema en este departamento es generado por los retrasos en la
produccion, lo cual afecta la planeacion de los despachos y la contratacion del
transporte, generando sobrecostos por demoras en la carga y descarga de los
camiones y contenedores.
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A continuacion se muestra el diagrama de flujo del departamento de despachos:
Figura 37. Flujo grama del proceso de despacho
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Fuente: (MILESTONE, 2018)
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10.9 SISTEMAS DE PLANEACION, PROGRAMACION Y CONTROL

El Sistema de planeacion, programacion y control de los diferentes proyectos de
la empresa se planifican en conjunto entre las areas administrativas y el area de
produccion, sin embargo, cada area efectia el seguimiento y control de sus
funciones por separado con el objetivo de dar cumplimiento a lo acordado con
las fechas de entrega pactadas con el cliente. Las areas administrativas de la
compafiia se encuentran ubicadas en Bogot4 y la planta de produccion en
Malambo-Atlantico.

A continuacion se describe el modelo actual del sistema de planeacion,
programacion y control para el desarrollo de los proyectos de la empresa, tanto
a nivel administrativo como productivo.

10.9.1 Sistemas de planeacidn, programacion y control —Gerencia de
operaciones (areas administrativas)

Tabla 18. Tabla de sistema de planeacién, programacion y control en el
area administrativa

MODELO ACTUAL

Descripcion

La planeacion de los proyectos se realiza por las areas de
innovacion y desarrollo, disefio de proyectos y planeacion
junto con el gerente de produccion, mediante reuniones diarias
en donde se planifican y se controlan las fechas y los tiempos
de produccion, dandole prioridad a los proyectos por tiempos
de entrega. Posteriormente cada departamento planifica sus
proyectos para cumplir con las fechas establecidas en dichas
reuniones.

Actualmente no se estd respetando la planeaciéon de la
produccion al agregar proyectos de dltimo momento,
ocasionando que se atrasen los proyectos en curso.

Entradas

Pedidos de venta, especificaciones por parte de los clientes,
cotizaciones, anticipos, contratos, polizas y etc.

Técnicas
analiticas

La planeacion se realiza en Excel en formatos establecidos
para tal fin, y en Microsoft AX para el control de presupuesto y
materia prima.

Salidas

Plan de administracion de proyectos diario con variaciones
segun nuevos proyectos y la capacidad de produccion de la
planta.

Indicadores
de
desempeiio

No existen indicadores de desempefio para ninguna de las
areas administrativas, ni para el cumplimiento de la
programacion.

Fuente: Elaborado por los autores
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10.9.2 Sistemas de planeacion, programacion y control —Produccién

Tabla 19. Tabla de sistema de planeacion, programacion y control en el
area de produccion

MODELO ACTUAL

Descripcion Es un sistema de produccion tipo flow shop donde se
combina la produccion de mobiliario RTA (en serie) y
mobiliario armado (por proyectos), la planeacion se realiza
de manera conjunta dandole prioridad a las entregas mas
préximas. Actualmente no se esta respetando la planeacion
de la produccién al agregar proyectos de ultimo momento,
ocasionando que se atrasen los proyectos anteriores y en
ocasiones que no haya abastecimiento suficiente de
materiales para los proyectos planeados por dar prioridades
a otras ordenes nuevas.

Lo que genera que los indicadores disefiados para el control,
se han mal implementados y no se han efectivos.

Entradas Ordenes de produccion, Materia prima, programa de
produccion, disponibilidad de horas hombre, capacidad de
las maquinas y tiempos de entrega.

Técnicas La planeacion se realiza en Excel en formatos establecidos

analiticas para tal fin, y en Microsoft AX para el control de presupuesto
y materia prima.

Salidas Plan de produccion semanal con variaciones segun nuevos
proyectos y producto terminado con demoras en los tiempos
de entrega.

Indicadores indice de productividad ue/h/h - indice de productividad

de laminas/h/h- tamafio de modulaciones - cumplimiento al

desempefio programa de produccion - tiempo, calidad y velocidad por
maquina — mantenimiento.

Fuente: Elaborado por los autores

10.9.3 Definicion del sistema productivo

El sistema productivo es compartido entre el mobiliario RTA de produccion en
serie (Moduart) y mddulos de cocina de produccion por proyectos (Milestone).

La trazabilidad del sistema productivo se efectla a través del ERP, Microsoft AX
y correo electronico, esa informacion es recopilada y analizada por la gerencia
de la planta de produccion y finalmente es direccionada hacia clientes internos
que la requieran.
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El sistema de abastecimiento de materia prima, estd basado en un 60% de
importaciones provenientes de China, Alemania, Italia y Brasil y un 40% de
compra local.

La planta cuenta con un sistema productivo basado en tecnologia CNC en un
70% de su maquinariay 30% de maquinaria de operacion manual, por esta razén
se requiere de personal especializado en el area de disefio e ingenieria para el
desarrollo de la informacion en medios digitales compatibles con la tecnologia
de la maquinaria.

La mano de obra esta clasificada en tres niveles:

e Estratégicos: jefe de planta y supervisores
e Misionales: Todos los operarios de la planta
e Soporte: Auxiliares de planta y administrativos

La planta estid certificada en programas de capacitacion a empelados de
seguridad, certificados en seguridad en comercio internacional, certificaciéon en
utilizacion de materias primas amigables con el medio ambiente, certificacion en
procesos ISO 900 y manejo de residuos sélidos.

El plan de produccion se genera a través de un formato de Excel en el cual se
combina los dos tipos de mobiliario, se planifica las fechas y tiempos de
produccioén por proceso.

El plan de produccion inicia con la entrega de materia prima por parte de almacén
a cada uno de los ocho procesos de transformacion. El producto terminado
originado de la transformacion de la materia prima es empacado e identificado y
posteriormente entregado al area de despachos, la cual en conjunto con el area
de logistica, efectian la contratacion del transporte para el despacho a cliente
final.

El dltimo eslabon de la cadena productiva es el proceso de instalacion, quien
entrega e instala el producto en las instalaciones del cliente final.

A continuacién se describe los modelos de gestion con los que cuenta la
empresa para el calculo de la demanda, el abastecimiento de materiales, el
sistema de produccion y operaciones, el sistema de distribucion y el sistema de
costeo.
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10.9.4 Modelo de planeaciéon de la demanda

Tabla 20. Modelo de planeacion de la demanda

MODELO ACTUAL

Descripcion

El sistema de produccion de Milestone se basa en
produccién por proyectos y actualmente no se
realiza andlisis de demanda, en lugar de esto se
definen incrementos porcentuales en metas de
ventas.

Entradas

El incremento en las ventas se define anualmente
por el comité de Gerencia, de acuerdo a la
tendencia y los estudios de mercado.

Técnicas analiticas

Analisis de la tendencia de la demanda,
comportamientos del mercado, oportunidades en el
mercado, politicas macroecondmicas y analisis de
participacion de los competidores en el mercado.

Salidas

A partir de la meta anual de ventas se establecen
las metas mensuales por lineas de producto y a su
vez las metas individuales para el equipo
comercial.

Indicadores de desempefio

Seguimiento mensual al cumplimiento de las
ventas por asesor comercial.

Fuente: Elaborado por los autores
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10.9.5 Modelo del sistema de abastecimiento

Tabla 21. Sistema de abastecimiento

MODELO ACTUAL

Descripcion

El sistema de abastecimiento varia dependiendo
del tipo de material, por ejemplo, la cantidad a
pedir de los herrajes se consolida por numero de
contenedores y la cantidad a pedir de la madera
se consolida por toneladas de lamina. EIl lead
time de abastecimiento de los herrajes es de dos
meses, en cambio el lead time de la madera es
de tres semanas.

Entradas

El area de compras es el responsable de adquirir
la materia prima, teniendo en cuenta el
presupuesto que le es asignado por el area
financiera, los inventarios actuales y las ventas.

Técnicas analiticas

Negociacién con proveedores, MRP, analisis del
stock de seguridad, analisis de ventas en el
sistema Microsoft Dynamics AX.

Salidas

La orden de pedido a los proveedores, los
anticipos por la compra de la MP y las pdlizas de
cumplimiento.

Indicadores de desempeiio

Seguimiento mensual del cumplimiento del
presupuesto, lead time del proveedor, valor del
inventario, rotacion del inventario de MP.

Fuente: Elaborado por los autores
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10.9.6 Modelo de gestiéon de inventario

Tabla 22. Modelo de gestién de inventarios

MODELO ACTUAL

Descripcion

La gestion de inventario esta siendo liderada
por el grupo Moduart, por lo tanto Mielstone
no tiene total autonomia en esta gestion.
-Los cambios en la especificaciones del
producto generan materia prima obsoleta
-Los espacios de almacenamiento donde se
encuentra la MP de pintura, es
desorganizada y es dificil controlarla.

-Falta de control del inventario

-Materia prima en los pasillos, por la mala
gestion de los espacios, de los puestos de
trabajo, los cuales ponen en riesgo la
integridad de los productos existentes.

Entradas

Informe de unidades en existencia por
categoria, Ordenes de compra, Materia
prima

Técnicas analiticas

Actualizacidon de los parametros de las
ordenes en AX, informe de inventario
disponible y formato de solicitud de compra
aprobado.

Salidas

Listado de bienes y servicios a adquirir

Indicadores de desempefio

Rotaciéon de inventario y devolucion del
material al proveedor.

Fuente: Elaborado por los autores
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10.9.7 Modelo de programacion de produccién y operaciones

Tabla 23. Modelo de programacién de produccién y operaciones

MODELO ACTUAL

Descripcion

Es un sistema de produccion tipo flow shop
donde se combina la produccién de
mobiliario RTA (en serie) y mobiliario armado
(por proyectos), y la planificacion se realiza
de manera conjunta dandole prioridad a las
entregas mas proximas. Actualmente no se
estd respetando la planeacion de la
produccién al agregar proyectos de ultimo
momento, ocasionando que se atrasen los
proyectos anteriores y en ocasiones que no
haya abastecimiento suficiente de materiales
para los proyectos planeados por dar
prioridades a otras ordenes nuevas.

Entradas

Ordenes de produccién, Materia prima,
programa de produccion, disponibilidad de
horas hombre, capacidad de las maquinas y
tiempos de entrega.

Técnicas analiticas

La planeacion se realiza en Excel en
formatos establecidos para tal fin.

Salidas

Plan de produccion semanal con variaciones
segun nuevos proyectos y producto
terminado con demoras en los tiempos de
entrega.

Indicadores de desempefio

indice de productividad ue/h/h - indice de
productividad laminas/h/h- tamafio de
modulaciones - cumplimiento al programa de
produccién - tiempo, calidad y velocidad por
maquina — mantenimiento.

Fuente: Elaborado por los autores
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10.9.8 Modelo de Distribucioén

Tabla 24. Modelo de Distribucion

MODELO ACTUAL

Descripcion

Se efectla la programacion de despachos en
Excel de acuerdo a larelacion de PT liberado
por calidad y las fechas de entrega. La
distribucion del PT a las obras se efectua por
medio de un tercero. Actualmente se estan
generando sobrecostos por la demora en la
entrega de PT a la transportadora, puesto
gue el producto no se encuentra listo a la
hora de la llegada del vehiculo.

Entradas

Programacién de despachos, PT Empacado,
packing list y remision.

Técnicas analiticas

Actualmente el packing list se esta
elaborando en Excel y presenta faltantes de
informacion. El transporte se contrata de
acuerdo con los datos arrojados por el
software especializado en calcular el
cubicaje de moddulos segun el volumen y
peso de la carga.

Salidas

Entrega de PT en obra y remision con firma
de recibido.

Indicadores de desempefio

Cumplimiento de los tiempos de entrega,
cantidad de defectos por transporte, analisis
de costo por trayecto.

Fuente: Elaborado por los autores
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10.9.9 Modelo de Costeo

Tabla 25. Modelo de costeo

MODELO ACTUAL

Descripcion

Se tiene una estructura de costeo de los productos
por lineas en Excel, teniendo en cuenta la mano
de obra, materiales, costos de instalacion, costo
de transporte, imprevistos y actualizacion de la
TRM, el cual afecta la materia prima. Actualmente
surgen inconvenientes por la des configuracion de
las formulas del archivo en Excel.

Entradas

Precios de los proveedores, nomina, cambios del
dolar, cotizaciones de las transportadoras, %
estimado de imprevistos, arbol de los productos.

Técnicas analiticas

Costeo por actividades y por producto.

Salidas

Costeo del producto para determinacion del
precio, cotizaciones de proyectos a los clientes.

Indicadores de
desempefio

Actualmente no hay indicadores.
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Figura 38. Sistema de costeo actual
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Fuente: Elaborado por los autores

A continuacidn se muestra la tabla en Excel donde se define el costo final del

producto con el fin de determinar el precio:
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Tabla 26. Desglosé de costos

MATERIA PRIMA
Musbiz Referencia Cant| Estucturs | Modificas Puertas Betuctura+ | \opeyistos | Torsl P MARGEN
L= Pueraz TOTAL
1 EE0 1 10E.002 - 15.437 121433 E.072 12751 | & 212.513'
muebles] 0O ¥ O106.002 | ¥ - k] 15,437 | # 121433 | # BO7TZ | % 12791 | % 212.915
accesoios k] - ¥ - k] - k] - k] - ¥ - k] -
TOTAL ¥  106.00Z | % = k] 15,437 | # 121433 | E.072 | # 12751 [ # 212.515
| TRANSPORTE
Wolumen Wolumen Tranzporte TOTAL
| Unidad Tatal ‘ TOTAL IMPREWSTDS‘THANSPDHTE AR
] 0.35 0,35 - - - s -
% - ¥ - ¥ - $ -
0.35 k] - ¥ - ¥ - ¥ -
3 = ¥ = ¥ = $ =
INSTALACION
ml imstalas | mbinstalas Inzstalacion TOTAL
LNITARIO TOTAL TOTAL MPREVISTOS INSTALACION MARGEN
060 0,60 21.000 2.100 23100 | % 38.500
¥ 21000 | & 200 | % 23100 | % 38.500
0,60 ¥ - ¥ - ¥ - ¥ -
¥ 21000 | ¥ 2700 | # 23.100 | & 35,500
Tatal SIM imprew | Tatal COMimprew | P TOTAL con
SIM MARGEN CONMARGEN | Incremento WISA LR R MO
42433 251015 251.015 47.695]| & 298. /11
¥ 42433 | # 251015 | # 251015 | # 47633
k3 - k] - k3 - k] - $ 238. ™1
k] 142433 | 291005 | # 291015 | # 47.633
MATERIA PRIMA
Musble Referencia Cant | Estuctura | Modificas Puertas Estustra® | \ocevistos | Toimp MARGEN
To. Puertaz TOTAL
1 B&0 1 106,002 - 15,437 121433 E.072 12791 | % 212.513'
muebles] 0O ¥ 106.002 | § - k] 15437 | $ 121433 | § EO7Z | % 12751 % 212515
accesonios k3 - ¥ - k] - k] - k] - ¥ - k3 -
TAOTAL £ 106.002 | = 3 15,437 | 121433 | # E.072 | & 127511 | # 212.515
| TRANSPORTE
Valumen Volumen Transporte TOTAL
. P IMPREMVISTOS MARGER
Unidad Toatal TOTAL TRANSPORTE
| 0,35 0,35 - - - | -
¥ - ¥ - E - ¥ -
0,35 ¥ - ¥ - ¥ - ¥ -
¥ = ¥ = ¥ = ¥ =
INSTALACION
mL inztalas | mb instalas Imstalacion TOTAL
IMFPREVISTOS MAaRGEM
UMITARIC TOTAL TOTAL INSTALACIOMN
0.60 0,60 21.000 2,100 23100 | % 38.500
¥ 21000 | % 2700 | % 23100 | % 33,500
0,60 $ - £ - % - % -
$ 21000 | 2100 | % 23100 | # 38.500
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Tatal SIM imprew | Total COMimprew | P TOTAL con
SN MARGEM COMNMARGEN | Incremento WISA VA GRAN TOTAL
142,433 251.018 251.018 47633 ] # 298.7T11
¥ 142,433 251015 | # 251015 | # 47.633
¥ - - F - F - 3 2398.T1
¥ 142,433 231015 | # 231015 | # 47.633

Fuente: (MILESTONE, 2018)

Tabla 27. Resumen de costeo

TOTAL m3 MUEBLES, FILLERS ¥

0,35 PANELES
TOTAL mL INSTALACION
0,60 MUEELES, FILLERS ¥ PANELES
s $ TRAMSPORTE MUEELES, FILLERS ¥
. FANELES
s = $ TRAMSPORTE ACCESORIOS
5 - TOTAL TRANSPFORTE
# INSTALACION MUEELES, FILLERS ¥
s st FAMNELES
5 - # INSTALACION ACCESORIOS
5 38.500 TOTAL INSTALACION
5 212.518 | &M MUEBLES, FILLERS ¥ PAMELES
s = $MP ACCESORIOS
S 212518 TOTAL M.P
s 251.018 SUBTOTAL
5 - INCRERMERTO ¥ISA
5 3.765 DESCARGLUE
5 11.550 WIATICOS
. ADICIOMALES TRANSPORTE
. (TRANSBORDOS)
5 266,333 SUBTOTAL COM IMCREMEMTOS
5 1.997 FIC 0075
s 268.331 TOTAL ANTES IVA
S 319.314 TOTAL + WA

Fuente: (MILESTONE, 2018)
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A continuacidon se muestra el costeo por proyectos, donde se establece un
comparativo entre lo presupuestado y el costo real:

Tabla 28. Costos estimados VS Costos reales

. Descuentos
. Valor final del
Megocio Valor del contrato por
Proyecto i . . contrato antes de . ..
realizade | cliente antes de iva . penalizacion
iva
antes de IV
Antigua 2017 5 113.743.799 | 5 118.003.734
Canuna 2016 5 380.591.473 | 5 375.878.806 | 5 15.826.264
Ferra 30 2017 5 353.127.731 | 5 345.541.409
B85 Park 2017 5 143.752.124 | 5 136.735.033
Ocean 514 2016 5 551.486.655 | S 580.754.608 | 5 29.267.953
Orbea 2016 5 126.334.218 | 5 114.975.029
Sisga 2017 5 158.357.547 | § 158.357.547
MANUFACTURA MARGEN PROYECTO
%
5 o nae Costo final % Presup.vs | % Presup.vs . : - . : ’ . S
| Costo manufactura | % M'ar.g.en e || deaeren | dmEror thl|lf|!d. Bru..t.? Con thl|l.di[! Brtit'o Sin .Mar.genl Bruf? I.Vhir.gen. Brtitt) ) V.alor.. ) Distribucion
presupuestado Tedrico e ———— . S Distribucién Distribucién con Distribucién | Sin Distribucién |  Distribucién sobre la
- - - hd - Venta |hd

1 3 39.077.296 38% $ 60.747.942 -55% -41% 3 44715535 § 51.314.604 38% 3% $ 5.719.159 5%

3 200.709.479 | 43,54% | $ 194,338,984 3% 5% $ 108621521 $§  111.867.668 29% 30% $ 3.246.147 1%

S 220.983.060 | 37,82% | S 233.808.927 -6% -9% $ 60.290.530 | $ 53.917.445 17% 16% $  (6.373.085) -2%

s 53.892.385 | 41,23% @ $ 102.360.761 -90% -49% $ 8049189 § 31.688.930 7% 23% §  22280.7Mm 16%

3 288.567.911 Ts 394.181.140 -37% -14% $ 26.756.587 | § 93.409.008 | 5% 16% $§  66.652.421 11%

S 62.277.833 | 3575% | § 70.033.423 -12% 2% $ 31.805.490 $ 40.775.410 25% 35% $ 8.968.920 8%

s 77.505.328 | 43,22% | 116.165.579 -50% -19% $ 15.726.151 § 30.426.958 10% 25% §  23.700.807 15%

Fuente: Elaborado por los autores

Como se puede observar en las imagenes anteriores se tiene un costeo de los
proyectos mencionados, se analizara el proyecto resaltado en amarillo.

Los sobrecostos en el proyecto “Antigua” presenta distintas causas, la primera
de ellas se da durante la firma del contrato por descuentos especiales
solicitados por el cliente o adiciones al contrato, pedidos extras o regalos de
algun producto por el area comercial.

A partir del valor firmado en el dltimo contrato $ 118°003,734 se calcula el costo
presupuestado de manufactura que tomamos como base para hacer la
comparacion con los costos reales y vemos que existe un sobre costo de $
21°670.645. Los cuales estan distribuidos de la siguiente manera: sobrecosto en
manufactura $13°605,492, reproceso $ 2°345,994 y costos por distribucion de
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ineficiencias operativas $5°719,159. A partir de estos datos podemos ver que
el margen presupuestado para la manufactura es del 38% y el real al final de la
manufactura es de -41%.

Los sobre costos de descargue y transporte fueron del -19% lo cual nos deja con
una utilidad del 6% sobre lo presupuestado. La instalacibn genera un
sobrecostos del 41% lo cual nos deja con un -1% del margen planeado. Luego
de todos estos sobrecostos el producto genera un margen bruto del 38% al cual
se le restan costos administrativos y otros gastos para un margen total del 16%.

Este comparativo de costos planeados vs los reales, evidencia la pérdida de
utilidades en cada uno de los bloques de costeo que conforman el producto, a
pesar de esto vemos que el producto aun genera utilidad a la compafia por el
alto margen presupuestado. Por otro lado la pérdida de estos ingresos por
ineficiencias en cada uno de los procesos dara como resultado un margen de
ganancia muy limitado para la compafia lo que afectara el flujo de caja,
comprometera la permanencia del producto en el mercado vy la solidez de la
empresa.
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10.9.10 Sistema de control de la calidad

El sistema de control de calidad tiene en cuenta el rumbo estratégico definido
por la compafiia, donde los diferentes procesos establecen objetivos particulares
medibles que se revisan periédicamente con el fin de cumplir con las metas,
objetivos y directrices corporativas.

El sistema de control de calidad esta4 enfocado en la mejora continua de cada
uno de los procesos, teniendo como objetivo principal mejorar el nivel de servicio
prestado tanto al cliente interno y externo.

A continuaciéon se describe detalladamente la situacion actual y su diagndstico
frente al proceso de control de calidad y de mejora continua, en las areas

productivas y administrativas.

10.9.10.1 Situacién actual y Diagnostico del proceso de control de
calidad y mejoramiento continuo

Tabla 29. Modelo actual y diagndstico del control de calidad

MODELO ACTUAL Y DIGANOSTICO DE
CONTROL DE LA CALIDAD

Descripcion

La empresa se encuentra certificada en 1SO
9001 2008 en la linea RTA, sin embargo, la linea
Milestone no ha hecho parte de este sistema de
gestion. El control de calidad del aglomerado se
efectlia directamente por el &rea de produccion
al momento del enchape; para los demas
materiales como los herrajes, el control de
calidad se efectia en el proceso de ensamble.
Para los accesorios de instalacion, el control de
calidad se efectua directamente en la obra. Para
el producto en proceso, el control de calidad se
efectlda por el proceso siguiente en la cadena de
produccion y el control de calidad del producto
terminado se efectia después del proceso de
ensamble con personal del area de calidad,
guien supervisa el producto terminado con base
ala orden de produccién y planos generados con
las especificaciones del cliente.

Entradas

Materia prima, producto en proceso, producto
terminado, planos y ordenes de produccion.
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Técnicas analiticas

Se tienen establecidos parametros de calidad
para definir si la madera es apta o no para ser
procesada, puesto que puede llegar a afectar la
estética del producto final. En cuanto a los
herrajes, la calidad se verifica validando Ila
funcionalidad del accesorio. El producto en
proceso se valida de acuerdo con el criterio del
personal a cargo del proceso siguiente. Y el
control de calidad del producto terminado se
basa en el criterio y la experiencia del inspector
de calidad.

Salidas

Materia prima, producto en proceso y producto
terminado debidamente inspeccionados,
devoluciones documentadas por el proceso que
detectd el defecto, las cuales van dirigidas al
proceso que generd el producto no conforme. La
inspeccion del producto terminado se registra en
un check list similar a la orden de produccién
donde el inspector de calidad plasma su
concepto sobre el producto y lo valida para ser
empacado y despachado.

Indicadores de desempeiio

Defectos o deterioros encontrados en los
materiales. Reclamaciones efectuadas a los
proveedores. Defectos encontrados por proceso
productivo y fallas de maquina que afectan la
calidad del producto. Los defectos encontrados
en el producto terminado no se estan
cuantificando ni controlando, por lo que parte del
producto defectuoso lo recibe el cliente.

Fuente: Elaborado por los autores.
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Tabla 30. Modelo actual y diagndstico del proceso de mejoramiento
continuo y productividad

MODELO ACTUAL Y DIGANOSTICO DEL
MEJORAMIENTO CONTINUO

Descripcion A nivel administrativo no existe una filosofia de
mejoramiento continuo en la compafiia, se vive del
dia a dia sin andlisis de causas ni planes de accién
y la productividad es muy baja. A nivel de la planta,
se evidencia una cultura de mejoramiento continuo
y de busqueda del incremento en la productividad,
sin embargo, la linea Milestone al ser una linea
relativamente nueva no presenta el mismo nivel de
orden, ni una cultura de mejoramiento continuo al
mismo nivel que Moduart, ademas, presenta una
productividad baja. Se esta trabajando al dia a dia
actualmente.

Entradas Plan estratégico de la compafiia y proyectos con los
clientes para gestionarlos.

Técnicas analiticas Ciclo PHVA en la planta de produccion vy
mantenimiento del SGC.

Salidas Procesos mal gestionados que generan quejas y
reclamos de los clientes internos y externos.

Indicadores de | No existen a nivel administrativo y a nivel de planta,
desempefio se mide la productividad con respecto a la mano de
obra y a la eficiencia de las maquinas. En la planta
implementan el sistema de gestién de calidad para
buscar el mejoramiento continuo.

Fuente: Elaborado por los autores.

10.9.10.2 Plan de calidad existente para el mejoramiento de producto o
servicio

Milestone no cuenta con un plan de calidad formalmente establecido, sin
embargo, existen algunos indicadores KPI, los cuales estdn en proceso de
formulacion y medicion. Estos indicadores KPI ayudan a medir el rendimiento y
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el nivel de desempefio de los procesos administrativos, basado en los objetivos
planteados en el plan estratégico de la organizacion, mientras que el plan de
calidad del area de produccion (planta Moduart) esta basado en el sistema de
gestion de calidad.

10.9.10.3 Indicadores cualitativos y cuantitativos del sistema de control de
calidad de la organizacién

A continuacién se relacionan algunos de los indicadores con los que cuenta
actualmente el sistema de gestion de la calidad de Milestone:

10.9.10.3.1 Indicador de calidad

Este indicador es un consolidado anual que mide la eficiencia y el cumplimiento
de la calidad en cada uno de los centros de trabajo y a lo largo de todo el proceso
productivo, con el objetivo de aumentar la utilizacion de la capacidad instalada.

Como se puede observar en la gréfica, los trimestres del afio 2017 (color naranja)
estan por debajo del estandar (7%), y para el afio 2018(color verde y azul) la
brecha ha disminuido y se ha alcanzado la meta. Se evidencia una variabilidad
muy grande en los diferentes meses del afio y esto se debe a los aumentos
repentinos en el volumen de la produccion, lo cual afecta a la calidad en cada
uno de los proceso, aumento de reproceso, defectos y demoras en las entregas.

Figura 39. Indicador de calidad. Informacion obtenida del plan estratégico de la
empresa en estudio.
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Fuente: (MILESTONE, plan estratégico, 2018)
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10.8.10.3.2 Indicador de tiempo, volumen y calidad

Este indicador mide la eficiencia del proceso productivo, tiempo, volumen y
calidad, lo cual hace referencia a la velocidad de produccion vs la cantidad y
calidad del producto entregado.

Como se puede observar en la grafica ninguno de los acumulados de los afios
2013 a la fecha, ha cumplido con la meta del indicador (70%), y se encuentran
en promedio por debajo de la media de este indicador, razén por la cual deben
ser replanteados y re calculados para definir un indicador alcanzable.

Figura 40. Indicador de tiempo, volumen y calidad.
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Fuente: (MILESTONE, plan estratégico, 2018)

10.8.10.4 modelos aplicados de control estadistico de calidad

Para la recoleccion de los datos se emplea el sistema AX y el cuadro de
produccion, a partir de esta informacion se tabula y se realiza un andlisis de los
datos de manera grafica mostrando tendencias, cantidad de proyectos y el
volumen de materias primas requeridas. A partir de esta informacion se realiza
el control estadistico de la produccion.
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El control estadistico de calidad se realiza a partir de la recoleccion de la
informacién por los operarios, registrando en una planilla fisica, el minuto a
minuto del proceso.

A continuacion se evidencia la herramienta de Excel que se emplea para el
control estadistico de calidad. En dicha herramienta se mide el tiempo, velocidad

y calidad.

En la herramienta se evidencia falta y fallas de informacién, no es diligenciado
en su forma total, generando casillas vacias. Deberia estar programado para
arrojar el costo de los rechazos por calidad.

Figura 41. Herramienta control estadistico de calidad

N
...

1
Q R = T U v W X hd Z AL AB
CANT. COSTO COSTO TOTAL MIN. TIEMPO "
TABLERO PHC RECHAZO KW H TOTAL M2 TOTAL M3 PARO PROGR. SEM. SEMANA ANO NOMEBRE PAR(
- - - - - - - - - -
42 #MNIA #NIA 2 0 22: SEM 222018 : 2018 CAMBIO DE OPA
22 A #NIA ] 0 22; SEM 222018 @ 2018 CAMBIO DE OPA
1 #NIA #NIA 32 0 22¢ SEM 222018 : 2018 CALIBRACION PRENSA
2 NI #NIA 13 0 22 SEM 22 2018 ! 2018 CAMBIO DE OPA
3 #HA #NIA 18 0 22; SEM 222012 : 2018 CAMBIO DE OPA
3 #MNIA #NIA 23 0 22¢ SEM 22 2018 : 2018 CAMBIO PLATOS
30 A #NIA 17 0 22; SEM 2220128 ! 2018 CAMBIO DE OPA
45 #NIA #NIA 11 0 22: SEM 222018 : 2018 CAMBIO DE OPA
14 20 0 22: SEM 22 2018 2018 CAMBIO PLATOS
n n n 721 SFM 222018 | 2B NDFSCANSD

Fuente: (MILESTONE, 2018)
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10.9.11  SISTEMA FiSICO

10.10.1 Diagndstico del sistema fisico de produccién y operaciones

La distribucion de la planta de produccién de Moduart y los procesos productivos,
fueron disefiados para la produccidon de grandes volumenes en serie de
mobiliario RTA, actualmente la planta presenta grandes &reas de
almacenamiento de materia prima, producto en procesoy producto terminado.
Durante los primeros afios de produccion exclusiva de mobiliario RTA, los
indicadores de produccion arrojaban resultados de eficiencia, de planificacion del
abastecimiento, despachos, transporte y entrega de producto terminado por
encima del 98%, por esta razon los costos de produccién eran muy bajos y la
rentabilidad era alta.

En busca de la diversificacion de producto, Moduart decide entrar en el mercado
de mobiliario armado y personalizado, comenzando por cocinas de construccion
y cocinas de alta gama, con lo cual sus procesos productivos debieron adaptarse
a un tipo diferente de producto. Debido a este nuevo enfoque y al disefio de
planta actual se presentan los siguientes problemas:

e De abastecimiento: los insumos de los proyectos por pedido (Milestone),
deben ser consolidados con las materias prima de RTA (Moduart) para su
importacion.

e De almacenamiento de MP: el ingreso periédico de altas cantidades de
nuevos insumos sin codificar y la dificultad del almacenista para
ingresarlos al sistema por falta de tiempo para ello, genera que se
efectlen ingresos manuales y asi mismo entregas a produccion por medio
de remision manual. Debido a lo anterior, el inventario del ERP no coincide
con el inventario fisico.

e Reduccion del espacio fisico: debido a la compra de maquinaria para el
prensado de muebles armados, se ha perdido espacio para el transito
adecuado de personal de la planta y de materiales.

¢ Planificacion de la produccion: la diferencia de tiempos entre la
produccion en serie y la produccion por pedido (diagnostico sistema
l6gico) y el uso de maquinas compartidas, hace que la planificacién sea
mas compleja.

e Dedespachos: se ha generado problemas debido a la falta de un espacio
adecuado en el area de almacenamiento de producto terminado,
ocasionando retrasos en la entrega del producto terminado al
trasportador. Ocasionalmente el pedido es entregado incompleto al
cliente, ya que algunas piezas son olvidadas en la planta de produccion.

10.10.1.1 Layout actual
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Las instalaciones fisicas de la empresa tienen la siguiente distribucion:
Oficinas administrativas ubicadas en Bogota D.C. (440 Mts?) y Planta de
produccion ubicada en Malambo-Atlantico (15.000 Mts?). El area de la
planta de produccién comprende los siguientes espacios: oficinas
administrativas para el personal de produccién, planta de produccion,
taller, cafeteria, vestieres, bafos, taller, almacenes, patio de maniobras,
parqueo y jardines.

A continuacion, se describe el sistema fisico de la planta de produccién
basado en un modelado basico en 3D y el layout actual en donde se
muestran las diferentes zonas separadas por colores (ver mapa a
continuacion):

Las zonas sefializadas con en color amarillo son espacios de
almacenamiento: el nimero 1 es el almacén general de materia prima, el
namero 2 es el cuarto frio donde se almacena la materia prima susceptible
a las condiciones climaticas de temperatura y humedad. EI nUmero 3 es
un almacén transitorio para los herrajes de cocina que se requieren en el
proceso de ensamble de estos muebles.

En color azul se muestran las dos prensas: la numero 1 es la prensa de
tablero Aglomerado donde se le da el color, la textura y el acabado al
tablero crudo. En el nimero 2 en este proceso se prensan los gabinetes
pre armados.

En color rojo se muestran las maquinas de corte y enchape, encargadas
de seccionar los tableros, una de ellas tiene la capacidad de cortar y
cantear piezas curvas para superficies de mesas. Las cantadoras son
operadas manualmente y se usan para enchapar los cantos de las piezas,
la KALL y la BAZ son maquinas automaticas que cortan cualquier tipo de
dimension en el tablero y puede enchapar los cuatro cantos de cada pieza.

En color verde se encuentra la seccion de perforacion, conformada por
taladros CNC los cuales hacen perforaciones de igual diametro y a gran
velocidad, un taladro mdaltiple que realiza distintos tipos de perforacion en
un solo paso ya que cuenta con 34 cabezales, taladros skipper que
ranuran y hacen perforaciones de distintos didmetros en varios pasos,
taladros manuales para perforaciones fuera de estandar y la brema que se
usa para hacer las perforaciones parciales para los muebles armados.

En color naranja se muestra en el numeral 1 la termolaminadora para
acabados de alto brillo en PVC, el tinel automatico de pintura, la zona de
pintura manual y las zonas de apoyo de esta labor.

En color morado se muestra la maquina de fabricacion de cajas y la zona
de empaque de mobiliario RTA.
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Figura 42. Layout actual.
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10.10.1.2 Caracterizaciones recurso humano

Tabla 31. Caracterizacién gerente barranquilla

Cadigo: FRHU 02 01
COMPETENCIA DEL CARGO Fecha: 06-06-12
Edicidn: 4
CARGO
DENOMINACION DEL CARGO: Gerente Moduart Barranquilla
RANGO: Directivo | DEPENDENCIA: Gerencia

OBJETIVO DEL CARGO: Flanear, organizar, ejecutar vy confrolar las actividades de la planta a todo nivel,
asegurando la calidad v productividad, minimizanda los costos v velando por la seguridad en el proceso a fodo
nivel.

EEQUISITOS:

EDUCACION (Bachillerato, Carreras Técmicas, Tecnolégicas, Profesionales v Posgrados de cualguier tipo):
Profesional en ingenieria de produccion, ingeniera industrial o a fines

FOEMACTON (Diplomados, seminarios, talleres, cursos, ete, Certificados):
Inglés

EXPERIENCIA: Minima de 5 afios en administracion de procesos y produccion en empresas manufactureras.
-Amplio conacimiento ¥ experiencia en administracidn de personal.

-Conocimientes generales administratives y contables.

-Manejo de plansacion, control y seguimiento.

-Amplia experiencia en control v administracion de operaciones v costos

HABILIDADES:

- Planeacion y Organizacion.

- Metddico v organizado.

-Trabajo bajo presion.

- Manejo de Office v Sistemas administrativos.
- Excelente relacionaes inferperzonales.

- Liderazqo
TIEMPO DE PREPARACION PARA FL CARGO: 5 meses
CONDICIONES:
NIVEL DE RESPONSABILIDAD
Errores Contactos v relaciones
Alta responsabilidad en impacto producido por -Todos lo2 niveles de la organizacion.
los errores en: - Clientes y proveedores
-Incumplimiento a los clientes por ermores enla | - Entes gubernamentales

planeacion y ejecucion.
-Rentabilidad por error en los analisis de costos
wio conirgl del gasto.

Trabajo de otros Manejo de recursos

Informacion relacionada con ventas, costos, Todos los involucrados en el proceso de fabricacion.
gestion humana, contabilidad, administracion y

produccion

NIVEL DE EMPODERAMIENTO Y AUTORIDAD: Muy alto nivel de empoderamiento v autoridad para la toma
de deciziones en la operacion permanente de la fabrica.

CONDICIONES DEL TRABAJO:

Fizicas Ambientales Econcmicas

Las nomales de oficing v Las nomales de oficing. Salario a nivel de gerencia, de acuerdo con

excelentas medios de la escala de la organizacion y los cargos

Comunicacion. afines en el mercado, teniendo en cuenta el

alto nivel de rezponszabilidad.

FUNCIONES

FUNCIONES PRINCIPALES:

1. Administrar v dirigir la operacion de la planta.

2. Mantener y mejorar los indices de efectividad del proceso.

3. Apoyar las areas activas en la planta (Logistica, Compras, Produccion, Técnico, Recurses Humanos,
Calidad, Seguridad).

4. Garantizar el cumplimiento de las normas de Higiene y Seguridad Indwstrial.

5. Planificar, ejecutar v controlar el prezupuesto de la planta, a fin de asegurar y mejorar la rentabilidad de
los productos producidos y de la establecida en el plan de negocios da la organizacion.

8. Asegurar el mejoramiento continuo de los procesos de gestion dentro de los lineamientos de las nomas
IS0, BASC vy FSC.

Fuente: (MILESTONE, caracterizacion de RH, sistema gestion de calidad,
2018)
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Tabla 32. Caracterizacion Jefe de produccion de muebles

Codigo: FRHU 02 01
COMPETENCIA DEL CARGO Fecha: 30-12-16

Edicion: 4
CARGO
DENOMINACION DEL CARGO: JEFE DE PRODUCCION MUBLES
RANGO: Administrativo. | DEPENDENCIA: Gerencia

OBJETIVD DEL CARGO: Ser responzable directo del Proceso de Produccion, el desempefio de la
planta y de la calidad del producto terminado incluyendo su empague; los recursos humanos, fisicos y
tecnologicos asignados para tal fin.

EEQUISITOS:

EDUCACION (Bachillerato, Carreras Técnicas, Tecnoldgicas, Profesionales v Posgrados de cnalguier tipo):
Ingeniero Industrial 6 cameras afines

FOEMACTON (Diplomados, seminarios, talleres, cursos, gir, Certificados):
Tecnologo en produccion, Ingeniero Industrial o similares. La educacion se homologa con S afios de
experiencia en el cargo.

EXPERIENCIA Minima de tres afios en cargos directivos en procesos de planta. La experiencia =2
homologa con tres afos en cargos similares.

HABILIDADES: Liderazgo, Lectura £ interpretacion de planos técnicos, Medidas v Unidades métricas,
Instrumentos de Medicion, Manejo de Windows, Office e Internst.

TIEAMPO DE FREPARACTON PARA FIL CARGO: 3 meses

CONDICIONES:
NIVEL DE EESPONSABILIDAD
Errores Contactos v relaciones
Alta en: Intermos: Comercial en la planeacion de la produccion,
En &l cumplimiento de lo solicitado por Almacén en la solicitud v enfrega v Diseno en
Direccion de Produccion y Operaciones, documentacion v planos. Gestion Humana en el mansjo
Entrenamiento del personal, Informacion del recurso humano de la organizacion
para Comercial, Mantenimiento de la -
maguinarnia
Trahajo de otros Manejo de recursos
- Comercial, Dizefio, Gestion Humana Recurso humano, Maguinaria v tecnologia,
Hemramientas v Documentacion

NIVEL DE EMPODERAMIENTO Y AUTORIDAD Planeacion de la produccion, entrenamiento de
operarios, disposiciones de producto no conforme.

CONDICIONES DEL TRABAJO:

Fizicas Ambientales Economicas

IUna buena distribucion de planta en un | Clima agradable, | Salario acorde con las responzabilidades
area optima para &l proceso productivo. | buena luz y baja | detalladas

Una oficing con computador, v un humedad
almacén de hemamienta v repuestos

FUNCIONES

FUNCIONES PRINCIPALES:

Programar y ejecutar el plan_produccion

Realizar seguimiento v control al proceso productivo

Administrar personal operative de produccion.

“elar por el buen uso de maguinaria egquipo ¥ herramienta.

Realizar mejoramiento continuo al proceso de produccion.

Elaborar y presentar indicadores e informe de Gerencia.

Asegurar €l mejor aproveshamiento de los recursos {insumaos, materia prima, maguinarias y

equipog, tiempo v recures humana) gue permita mejorar la eficiencia de los procesos.

8. Garantizar el cumplimiento de las normas de Higiene y Seguridad industrial, asi como el Sistema
de Gestién en Confrol v Seguridad BASC.

9. Es responsable del Control v Sequridad de los procesos gue tiene a su cargo

L

Fuente: (MILESTONE, caracterizacion de RH, sistema gestién de calidad,
2018)
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Tabla 33. Caracterizacion supervisor de planta

Cédigo: FRHU 02 01
COMPETENCIA DEL CARGO Fecha: 06-06-12

Edicitn: 4
CARGO
DENOMINACION DEL CARGO: SUPERVISOR DE PLANTA
EANGO: Operativo | DEPENDENCIA: Produccion

OBJETIVD DEL CARGO: Supenisar €l proceso de produccion cumpliendo con los requarimisntos de
productividad y rendimiento, asegurando los estandares de calided exigidoz y administrando
eficientemente los recursos humanos vy materiales seglin los objetivos de la onganizacion. Asi misma,
debe colaborar con el mejoramiento continue de la infrasstructura v de los procesos.

REQUISITOS:

EDUCACTON (Bachillerato, Carreras Técmicas, Tecnologicas, Profesionales v Posgrados de cualgmier tipo):
Tecndlogo en produccion, Ingeniero Industrial o similares. La educacion =& homologa con 3 afios de
EXpENEntia.

FOBRMACTION (Diplomados, seminarios, tallerss, cursos, ete., Certificados): Mo reguiers.

EXPERIENCIA: Minimo 2 arios trabajando en el area de produccion, preferiblemente con experiencia
en cargos similares.

HABILIDADES: Capacidad para resolucion de problemas, responsabilidad, analisis, liderazgo, metodo
v organizacion.

TIEMPO DE FREPARACION PARA FI. CARGO:
Tiemgo minimo: 1 mes
Tiempo maximo: 3 meses

CONDICIONES:

NIVEL DE EESPONSABILIDAD

Errores Contactos v relaciones

Nivel de responzsabilidad altn_dehida que =us Contactos intermos: Nivel de responszabilidad alto
errores generarian retrasos en la programacion, | debido a gque debe estar en contacto permanente con

incumplimiento en las entregas al cliente v los Ios almacenes v el departamento técnico

mas grave quejas y reclamos por parte del Contactos Externcs: Mivel de rezponzabilidad bajo.
cliente si 22 realiza mal algdn procedimisnto.

Trabajo de ofros Manejo de recursos

Mivel de responsabilidad alto debido a que el MNivel de responsakbilidad alto en el manejoe de la

area de almacén, comercial ¥ disefio se maquinaria vy equipos relacionados con su area. Mivel
afectaria. de rezponzabilidad alto en el manejo del tiempo y los

recurzos tales como herramientas de trabajo,
implementos de frabajo y equipo de proteccion
perzonal. Mivel de responsabilidad alto en el manejo
del talento humano. Mivel de responsabilidad alio en
&l manejo de informacion y en el mansjo de
documentos.

NIVEL DE EAMPODERAAIENTO Y AUTORIDAD: Requiers autonomia para distribuir los recursos
{humanos, magquinaria y harramientas) suministrados, necesanios para cumpdir con la_produccidn

programada.
CONDICTIONES DEL TRABAJO:
Fisicas Ambientales Economicas
Las nomales de una planta de | Las nomales Remuneracion acorde con las
produccion, heramientas, responsabilidades v |a escala
radio de comunicacion. salarial de la empresa
FUNCIONES
FUNCIONES PRINCIPALES:
1. Recibir y entregar turno.
2. Asegurar &l cumplimiento del programa de produccion del furno.
3. Controlar [a materia prima y los insumos recibidos durante el proceso.
4. “elar por la seguridad indusfrial de los trabajadores.
2. elar porla calidad del producto.
6. Reportar dafios de maguinas a Mantenimientao.
7. “elar por correcto diligenciamiento de los formates de produccion.

8. E= responzable del Control y Segundad de los procesos que fiene a su cargo.
Fuente: (MILESTONE, caracterizacion de RH, sistema gestion de
calidad, 2018)
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Tabla 34. Caracterizacion operario de planta

Codigo: FRH 04 01
COMPETENCIA DEL CARGO Fecha: 15-04-08

T .-I-

LA -\J

CARGO
DENOMINACION DEL CARGO: OPERARIO DE PLANTA
RANGO: Cperafivo [ DEFENDENCIA: Produccian..

OBJETIVO DEL CARGO: Realizar las funciones, taress y Iabores necesanas para Ile'uar a buen
terming el proceso de produccion de los muebles.

FUNCIONES:
1. Su funcicn es realizar como auxiliar las labores asignadas por el Lider de Saccidn  Supervieor de
planta y'o Jefe de Flanta, de acuerdo con cada una de las siguientes actividades:
+ CORTE
ENCHAPE
PERFORACION
EMPALCUE: Alistamiegnto, hemrajes, armado de csjas y empague
MANTENIMIENTO: Preventivae
IMVENTARIO: Piezas en proceso
ASED: Aseo general de las instalacionss y maguinas
2. Entrenar a los Auwdlisres d= Plants 3 carpo en el mansjo de la respectiva secrion de trabajn.

LI I B B )

JEFE DIRECTO: Supervisor

REQUISITOS:

TRAYECTORIA LABORAL: Mo s= requiers gue tenga expsriencia laboral. Preferiblemente haber
frabajado por lo menos seis meses en plantas de produccion.

FORMACION ACADEMICA: Bachiller, preferiblemente bachillerato t2cnice, o una tecnolagia
relacionada con planias de produccion

OTROS REQUISITOS, CONOCIMIENTOS, HABILIDADES ¥ APTITUDES:
Orpanizade, Proactive, Creativo, Hakil manualmente, Excelents motricidad gruesa, dedicacion, Alio
nivel de Responsabilidad.

TIEMFO DE PEEPARACION FARA EL CARGO:
El tiempo minima y maximo para asumir [as funciones con seguridad es de 2 meses.

CONDICTONES:

NIVEL DE EESPONSABILIDAD

Errores Contactos v relaciones

Alta en la medida en que sus labores se Alta respansabilidad con la informacion que se debe

dezarrollan dentro de una linea de produccion ¥ | suministrar a los Companerss, Lideres de Szceidn v

pueden multiplicarse. Supervisores.

Trabajo de otros Manejo de recursos

Alto pussto gue todo ko que entrega sigue |3 Responsabilidad dz nivel medio por el mansje de las

linea de produccion, maguinas. Altc en =l manejo del tiempo vy los
recursas  tales como  heramientas  de  trabajo.
implementas de frabajo y egquipo de proteccion
perzonal.

NIVEL DE EMFODERAMIENTO Y AUTORIDAD: Requiers de auionomia para preparar, ansporiar y

organizar el producto en proceso.

CONDICIONES DEL TRABAJOD
Fusicas Ambientales Economicas
Dotacion adecuada, espacio Excelente luz, temperatura Salaro acords con las
necE5aro ¥y maguinans equipe | deal y bajpe nivel de responsabilidades y escala salarial
y herramientas ideales. contaminacidn del aire. de la empresa
FUNCIONES
FUNCIONES PRINCIPALES:

1. Operar Iz magquina o herramientas de la seccidn respectiva.

2. Diligenciar formatos de produccion.

3. Acatar las indicaciones imparbidas por el Supenisor yo Jefe de Planta

4. Apoyar a Lideres y Supervisores en &l cumnplimiento del programa de produccion
&, Conservar orden y aseo del area de trabajo.

&. Welar por la consemnacion del products en proceso

7. Cumglir con los procedimientos y normas de seguridad de la compania.

& Welar por el cormecto uso de todos los insumas ussdos en el proceso respectivo
2. Es responsable del Condral y Seguridad de los procesos que tiene a su carge

Fuente: (MILESTONE, caracterizacion de RH, sistema gestion de
calidad, 2018)
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Tabla 35. Caracterizacion auxiliar de planta

COMPETENCIA DEL CARGO

Codigo: FRHU 02 01
Fecha: 06-06-12
Edicién: 4

CARGOD

DENOMINACION DEL CARGO: AUXILIAR DE PLANTA

BANGO: QOperativo

| DEPENDENCIA: Planta de produccion

CORTE
EMCHAPE
PERFORACION

(L - K

OBJETIVD DEL CARCO: Su ohjetivo es realizar como auxiliar las labores asignadas por el Lider de
Seccion yio por el Operario, de acusrdn 4 cada una de Ias siguientes actividades:

EMPAQUE: Alistamiento, hemrajes, armado de cajas, empaque
ASED: Aseo general de las instalaciones v de las maguinas

REQUISITOS:

hinimo Bachiller Académico

EDUCACTON (Bachillerato, Carreras Técmicas, Tecnologicas, Profesionales v Posgrados de cualgmier tipo):

Mo reguiers.

FORMACTON (Diplomados, seminarios, talleres, cursos, ete, Certificados):

EXPERIENCTA: Mo se requisre

dedicacion, Alto nivel de Responsabilidad.

HABILIDADES: Organizadao, Proactivo, Creativo, Habil manualmente, Excelents mofricidad gruesa,

1 dia.

TIEMPO DE PREPARACTION PARA FL CARGO:

CONDICIONES:

NIVEL DE EESPONSABILIDAT

Errores

Contactos v relaciones

Mivel de responsabilidad alto en la medida en
que sus labores e desamollan denfro de una
linea de produccion y =i no son detectados a
tiempo, puede generar una cadena de errores
gue aumentarian adin mas los costos de
reprocesos.

Contactos internos: Nivel de responsabilidad alio
debido & gue la informacion gue suministra a los
compafieros, lideres de seccion, operarios, Yy
supervizores debe ser confiable.

Contacto externoz: Mivel de responsabilidad bajo.

Trabajo de otros

Manejo de recursos

Mivel de responsabilidad alto debidoa que la
calidad v la productividad de las ofras drzas
gue intervengan en Ia linea de produccion se
veran afectadas por los resultados de dicho
trabajo.

Mivel de responsabilidad medio en el manejo de la
maquinara. Mivel de responsabilidad alio en el
mansje del tiempo y los recursos fales como
herramientas de frabajo, implementos de trabajo v
equipo de proteccion personal.

oranizar el groducio en proceso.

NIVEL DE EMPODERAMIENTO ¥ AUTORIDAD: Requiere de autonomia para preparar, transportar y

CONDICIONES DEL TEABAJOQ:

Ambientales

Fisicas

Economicas

Dotacion adecuada, espacio
NecEesario y maquinaria equipo
y heramientas ideales.

Excelents luz, temperatura
ideal y bajo nivel de
contaminacion del aire.

Salario acorde con las
rezponsabilidades y ezcala salanal
de la empresa.

FUNCIONES

FUNCIONES PRINCIPALES:
1. Apovar la labor de los operarios.
2. Transporie de piezas entre procesos.

3. Conzervar orden y aseo del area de frabajo.
4. \elar por la conservacion del producto en proceso.

Fuente: (MILESTONE, caracterizacion de RH, sistema gestion de

calidad, 2018)
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Tabla 36. Caracterizacion coordinadora de gestion humana

Codigo: FRHU 02 04
COMPETENCIA DEL CARGO Fecha: 06-06-12
Edicion: 4
CARGO
DENOMINACION DEL CARGO: COORDINADCORA DE GESTION HUMANA
BANGO: Adminiztrativo. | DEPENDENCIA: Directora de Calidad v Gestion Humana

OBJETIVO DEL CARGO: Flanear, dirigir y controlar las actividades orientadas a dar cumglimients a la mision,
politicas y objetivos del @rea a través de los diferentes procesos involucrados en 2l sistema de gestion humana.

REQUISITOS:

EDUCACION (Bachillerato, Carreras Tecmicas, Tecnologicas, Profesionales ¥ Posgrades de cualquier tipe):
Frofesional en Psicalogia, Trabajo Social, Contador yio Cameras afines.

FORMACION (Diplomados, seminarios, talleres, cursos, eic, Certificados):
Cursos =n temas Isborales, Seguridad Industrial ¥ Salud Ocupscional, Recursos Humanos yio sfines.

EXPERIENCIA: Experiencis minima d= 2 anos en &l cango.

HABILIDADES: Manejo de relsciones interpersonales; Fluidez VWerbal, Capacidad de trazmitir informacion.

TIEMFPO DE PEEFARACION PARA EL CARGO: 2 messs

CONDICIONES:
NIVEL DE RESPONSARILIDAD
Errores Contacios ¥ relaciones
Alta responsabilidad en impacte producido por | Todos los niveles de la Organizacion
los errores en: - Los entzs de capacitacian
- Administracion de Momina de personal - Los contratistas, personas naturales o jundicas de la
subcontratado. capacitacion.
- Werificacidn para la pre-contratacion - Las entidades coniratistas del suministro del recurso
- Cumplimiento con la Legislacion Local. humana.
Trabajo de otros Manejo de recursos

- Contedas las areas de |z erpanizacion | Humanaos

Técnicos y tecnoldgicos (Computsdor y hemamientas de
trabajo en general)

Entidades o personas que prestan servicio de capacitacian
Economicos

Suminisiras

NIVEL DE EMFPODERAMIENTO Y AUTOFRIDAD: Un nivel medic ya que |as decisiones dependen dirsciaments
dz la DOirsctora de Cabdsd y Gestion Humana, Gerencia Modueart Barranquills, s Gerencia Administrativa y
Financiera, o de los demas procesos de |3 organizacion.

CONDICIONES DEL TEABATOD:
Fusicas Ambientales Economicas
La= normales de oficina Las normales De acuerda con la responsabilidad y los
niveles de la organizacian.
FUNCIONES
FUNCIONES PRINCIFALES:

1- Administrar proceso de gesticn de recurso humano manteniendo un excelente clima organizacionsl, para
garantizar el logra de los objetives propussios.

2- Planear, coordinar y werificar el cumplimiznts de los programas de sslud ocupacional y sepuridsd
indusirial. gue garanficen ambizntzs de trabajo sepuras.

3- Velar por =l cumplimienio del proceso de Reporie = investigacion de Accidentss de Trabajo v
Enfermedades Profesionales.

4- Planear, coordinar y werficar 2l cumplmiento dz los programas de enfrenamiento, capacitacion y
biensstar

8- Procesary sancionar disciplinariamente.

A- Analizar informes de gestion, que garanticen la medicion y mejoramients, para el cumplimients de los
objetivos del area

7- Planear y controlar actvidades del personal a carge, realizar seguimiento y verificar su ejecucion.

- “Welar por el suminisiro ¥ buen uso de los recursos necesarios para el funcionamients de |3 s=de
Barranguills.

9- Realizar Ias Izbores operativas para la buena gestidn del proceso de|recursos humanos.

10~ Realizar el praceso sdministrativo de ingreso del trabajador.

11- Realizar proceso de deswvinculscion de bas trabajadores.

12- Elaboracidn de informies a Gerencia Moduart Barranguilla.

13- Suministrar y Verificar las novedades de nomina y asegurar =l pago comecto del sslaro = los
trabajadores.

14- Es responsable del Control ¥ Seguridad de los procesos gue tiene 3 5u cargo.

Fuente: (MILESTONE, caracterizacion de RH, sistema gestion de calidad,
2018)
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Tabla 37. Caracterizaciéon de méaquinas

10.10.1.3 Caracterizacion de maquinas

LISTADO MAESTRO DE MAQUINAS

Fecha: 24-11-16

on: 9

. ) PROVEEDOR uso
CODIGO MAQUINA MODELO MARCA MANTENIMIENTO FUNCION C | NC
MPR 0101 SECCIONADORA 1 WNTRG6010 BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE CORTE DE LAMINAS X
MPRO102 SECCIONADORAZ = WNT6010 BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE CORTE DE LAMINAS X
MPR 0103 SECCIONADORA3 . WNT6010 BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE CORTE DE LAMINAS X
MPR 0104 SECCIONADORA 4 EBT 1210 BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE CORTE DE LAMINAS X
MPR 01 05 : ESCUADRADORA 2 K7010 8 FELDER MACKSER RECUPERACION Y RANURADO X
MPR 0106 ESCUADRADORAI | SC 312 GRIGGIO ARISTIZABAL Y JINETE | RECUPERACION YRANURADO X
MPR 0107 _SIERRAVERTICAL | p-32010TM Joway ARISTIZABAL Y JINETE | RECUPERACION YRANURADO X

POWERLINE X
MPR 0201 LINEA DE ENCHAPE | KFL6210/18/ HOMAG TEKANDINA ENCHAPE DE PIEZAS

QE/15

MPR0202  STREAM2 STREAM B11 BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE ENCHAPE DE PIEZAS X
MPR 02 03 STREAM 3 STREAM B11 BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE ENCHAPE DE FIEZAS X
MPR 02 04 STREAM 4 STREAM B11 BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE ENCHAPE DE FIEZAS X
MPR 03 01 TALADRO 1 TECHNO KF1 BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE PERFORACION DE FIEZAS X
MPR0302  TALADRO2 TECHNO 71 BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE PERFORACIONDEPIEZAS | X
MPR 03 03 TALADRO 4 TE:%’::_?O BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE FERFORACION DE FIEZAS X
MPR 03 04 TALADRO 5 TEF%_";_?.O BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE FERFORACION DE FIEZAS X
MPR 0305 TALADRO VITAFP1 EFS}:\I’:I'K" VITAP MACKSER FERFORACION DE FIEZAS X
MPR 0306 TALADROVITAP2 _ FORMAT vITAP MACKSER PERFORACION DE PIEZAS
MPR 03 07 TALADRO VITAP 3 ALFA 21T1 VITAP MACKSER PERFORACION DE FIEZAS
MPR 03 08 | EMBISAGRADORA 1 ECO1 GRASS MACKSER PERFORACION PARA BISAGRAS X
MPR 03 09| EMBISAGRADORA 2 FUTURA1 PERFORAGICN PARA BISAGRAS X
MPR 0401 RUTEADORA3 G 2001 GRIGGIO ARISTIZABAL Y JINETE RUTEO DE PIEZAS
MPR 04 02 RUTEADORA 4 G 8001 GRIGGIO ARISTIZABAL Y JINETE RUTEO DE PIEZAS
MPR 04 03 RUTEADORA 5 HR-7501 HOLLYWOOD EUROSIERRA RUTEQ DE PIEZAS X
MPR 04 04 BAZ BAZ2221 HOMAG TEKANDINA RUTEO DE PIEZAS
MPRO501:  CURVOS1 DKT 101 HOMAG TEKANDINA ENCHAPADORA PIEZAS CURVAS | X
MPR 05 02 CURVOS 2 DKT 101 HOMAG TEKANDINA ENCHAPADORA PIEZAS CURVAS X
MPR 05 03 CURVOS 6 KTD 7201 HOMAG TEKANDINA ENCHAPADORA PIEZAS CURVAS X
MPR 06 01 ROVER 1 ROVER 221 BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE | PERFORAGION Y RUTEO PIEZAS X
MPR0G02:  ROVER2 ROVERA 31 BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE | PERFORACION Y RUTEO PIEZAS X
MPROG03  SKIPPER Sy BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE . PERFORACION Y RUTEO PIEZAS | X
MPR 06 04 BRE.MA. EKO 9021 BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE PERFORACION Y RUTEO PIEZAS
MPR0901 _ PRENSA KT-F-1E1 WEMHONER INSERCO ENCHAPADO MELAMINICO X
MPR0902, PRENSAORMA  ARSYSTEM ' opua MACHINE | ARISTIZABAL YJINETE | ENCHAPADO DE PUERTAS X
MPR 09 03 CEFLA 53 T343TM1 CEFLA ARISTIZABAL Y JINETE PINTURA X
MPR 03 04 VIET DB300604A1 VIET ARISTIZABAL Y JINETE LUADO DE FIEZAS, X
MPR 1001 REFILADORA SPEEDY1 BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE . REFILADO PIEZAS CURVAS X
MPR1002  PERFORMER _ PERFORMERT BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE ARMADO DE MUEBLES X

Fuente: (MILESTONE, sistema gestion de calidad, 2018)
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10.10.1.4 Caracterizacion de equipos

Tabla 38. Caracterizacion de equipos

LISTADO MAESTRO DE EQUIPOS

. ) PROVEEDOR ]

CODIGO MAQUINA MODELO MARCA MANTENIMIENTO FUNCION C | NC
MPR 02 04 STREAM 4 STREAM B11 BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE ENCHAPE DE PIEZAS X

MPR 03 01 TALADRO 1 TECHNO KF1 BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE PERFORAGION DE PIEZAS X

MPR 03 02 TALADRO 2 TECHNO 71 BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE PERFORAGION DE PIEZAS X

MPR 03 03 TALADRO 4 ri([:)!#o BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE PERFORAGION DE PIEZAS X

MPR 03 04 TALADRO 5 ”:;__‘}';'_';'0 BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE PERFORACION DE PIEZAS X

MPR 03 05 TALADRO VITAP 1 S VITAP MACKSER PERFORACION DE PIEZAS X

MPR 03 06 TALADRO VITAP 2 FORMAT VITAP MACKSER PERFORACION DE PIEZAS x

MPR 03 07 TALADRQO VITAP 3 ALFA 2171 VITAP MACKSER PERFORACION DE PIEZAS X

MPR 03 08 | EMBISAGRADORA 1 ECOT GRASS MACKSER PERFORACION PARA BISAGRAS X
MPR 03 09 | EMBISAGRADORA 2 FUTURA1 PERFORACION PARA BISAGRAS X
MPR 04 01 RUTEADORA 3 G 8001 GRIGGIO ARISTIZABAL Y JINETE RUTEO DE PIEZAS x

MPR 06 04 BRE.MA. EKO 9021 BIESSE ARISTIZABAL Y JINETE PERFORACION ¥ RUTEQ PIEZAS X

MPR 07 01 | MONT. COMBUS 1 TFG4301 JUNGHEINRICH AGENCIA ALEMANA ELEVACION DE CARGA X
MPR 07 02 MONT. COMBUS 2 TrG4301 JUNGHEINRICH AGENCIA ALEMANA ELEVACION DE CARGA x
MPR 07 03 | MONT. ELECT 1 ETVC161 JUNGHEINRICH AGENCIA ALEMANA ELEVACION DE CARGA X
MPR 07 04 . MONT. ELECT 2 ETV21471 JUNGHEINRICH AGENCIA ALEMANA ELEVACION DE CARGA x
MPR 07 05 : PLATAFORMA Z-30/20N1 GENIE ELEVACION DE PERSONAS X

GENIE

MPR 08 01 MELTON 1 8 KG1 MEL TON UPACK PEGADORA DE CAJAS x

MPR 08 02 MELTON 2 COBRA1 MELTON UPACK PEGADORA DE CAJAS x

MAP 1107 | COMPRESOR4 | UP6-50PE-1251} INGERSOL RAND .|  NEUM. DEL CARIBE CARGA DE AIRE COMPRIMIDO | X

MAP 1108  SECADOR 1 TS 3°1 INGERSOL RAND | NEUM.DEL CARIBE | SECADO DE AIRE COMPRIMIDO | X
MAP1109: SECADOR 2 D850INA4001 | INGERSOL RAND i  NEUM.DEL CARIBE | SECADO DE AIRE COMPRIMIDO | X

MAP 11 10 CALDERA WEH 3201 NESS WEISHAUPT CALENTADOR ACEITE TERMICO | X

MAP 1111, COMPRESORS5  SSR-EP1001 | INGERSOL RAND |  NEUM. DEL CARIBE CARGA DE AIRE COMPRIMIDO | X

Fuente: (MILESTONE, sistema gestion de calidad,
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10.10.1.5 Caracterizacién de
necesaria

Tabla 39. Caracterizacion de tablero MDF

insumos y materia prima

Es un tablero hecho a partir de fibras de madera y
resinas adhesivas mediante un proceso de alta presion
y temperatura.

Por la facilidad que ofrece para moldear, fresar, routear y
pintar permite crear un sinfin de ambientes y mobiliario
con terminados originales.

*MDF significa Medium Density Fiberboard (tablero de fibras de
densidad media)

Formatos:
Ancho Largo
Metros 122 152 183 215 244
Pies 4 5 6 7 8
Espesores (mm): Clasificacion seglin densidad:
3 |a7|s5| 92|15 |1, |2 ]30

Propiedades del producto:

Espesores (mm)
3 4.7 5.5 9 12 15 18 25 30 REF
Largo vy Ancho +/-2 +/-2 +/-2 +/-2 +/-2 +/-2 +/-2 +/-2 +/-2 EN
(mm) 32441
Espesor +/-02 | +/-02 | +/-02 | +/-02 | +/-02 | +/-02 | +/-02 | +/-02 | +/-02 EN
(mm) 24-1
Escuadria 2 2 2 2 2 2 2 2 2 EN
(mm/m) 324-2
MASISA MDF ESTANDAR
Espesores
Propiedad Unidad | Tolerancia 5.5 9 12 15 18 25
Densidad Kg/m3 +20 830 760 750 740 730 730
Resistencia a N/mm2 +01] 1.00 0.75 0.75 0.75 0.75 0.75
la Traccién
Resistencia a N/mm2 +50 30 30 30 30 20 20
la Flexion
Modulo de N/mm2 + 500 2500 2500 2500 2500 2500 2300
Elasticidad
Hinchamiento % 30 14 14 12 12 10
24 horas
Extraccién N +150 N/A N/A N/A 1250 1250 1250
del tornillo - cara
Extraccion N +150 N/A N/A N/A 150 150 150
del tornillo - canto

Fuente: (MILESTONE, catalogo del proveedor Masisa y catalogo Hafele, 2018)

127



Figura 43. Caracterizacion del insumo guias correderas para cajones.

Guias correderas para cajones .
Accesorios H A F E L E

Porta cubiertos moldeado por inyeccion

- Material: plastico
- Grosor del material: 2,5 mm
- Altura: 50 mm
- Color: Gris
Para ancho de N° de Ref. Cod. PLC | Cod. WEB
CUErpPO Mmm
600 563.63.287 10133311 203272

Fuente: (MILESTONE, catéalogo del proveedor Masisa y catadlogo Hafele, 2018)
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Figura 44. Caracterizacion del insumo Herrajes

Bisagras y herrajes abatibles para muebles H .AFELE

Herrajes para puertas elevables

Brazo Free Flap 3.15, 107° Modelo G
para puertas elevables sin bisagras

= Materiat: Montaje de Acero, tapa de la cubierta plastica

~ Acabado / color: montaje niquelado, tapas: Gris, RAL 7035
- Para altura de puerta: desde 400 a 600 mm

- Anguio de apertura: 107 © (ajustable en montaje)

-~ Posibiidad de Ajuste: Ao/ lateral/ inclinacion del frente +1.5
mm y fuerza de retencion

- Ingtalacion: Harajes para atornillar con tomilos Euro
premontados. Frene sin heramientas {técnica click) en los
zoportes para stomdlar premontadas.

N" de Rat. Cod PLC Coa. WEB

372.91.333 10133290 203249

Maximo confort de manejo

A— - Minima resistencia en la apertua
j - Puerta se retiene en cuak P on {retencion
- Movi de cierre nuo y amorbigy

Aroersllar of

harrye en el
tablero |ateral
m
segun plantika,
apretar tomilos
Euro premonta-

Modelko G dos y listo.

Atura de Pes=o de

mueble mm | puerta Kg Incluye

400 11.8-23.3 2 hesrajes Free Flap

425 o214 2 tapas embebecedoras

450 10.4-20.5 2 =op clip para [

475 9.8-19.3 1 manual de instalacion

500 92-183 1 plantila para taladrar

525 8.8-17.3 <z,ns <

550 8.3-18.5

575 80-15.6 cudar |a altura y Nota:

800 76150 peso de o ~ Existen otros modelos de brazos para otros tamafios de puertas

i alatabla disponibles

Fuente: (MILESTONE, catalogo del proveedor Masisay catalogo Hafele, 2018)
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Figura 45. Caracterizacion del insumo bisagras y herrajes.

Bisagras y herrajes abatibles para muebles g
Bisagras Metalla SM Kombi 110° H A F E L E

Para aplicaciones estandar, cierre suave

- Material: Cazoleta y brazo articulado de acero
« Acabado: Niquelado
- Figacian de |a cazoleta: Para atomiliar
» Montaje: Puerta montada en of ymario con técnica de
taje rapido SM si click.
- Profundidad de taladro: Cazoleta de Ia bisagra 12,0 mm
- Posibilidad de sjuste: Ajuste |ateral =15 mm, ajuste de sftura
+2 mm (mediante plsca de mantaje), ajuste de profundidad -1

- Con Gerre automatico
1_ Dhcoade | Coractorsic®® | wraeRet. | codpic | coawes
Pam somilar 286 311.60.525 10130021 202494
Bisagra semi-curva
305 |-
Fjacion de Caracteristicas
& fa carclata ool tfadro N de Rat. Cec.PLC Coa WEB
Para ancenilar 88 31160526 | 0130122 | 200495

Bisagra curva

S Gzl el tilacio N'deRot. | Cod.AC | Cod wEB

Para atomilar 485 31160527 | 10130123 202486

Fuente: (MILESTONE, catalogo del proveedor Masisay catalogo Hafele, 2018)
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Figura 46. Caracterizacion del insumo tornillos de unién.

ixconnect HAFELE

Tornillos de union para muebles
Tornillos de unién

Tornillos de unién y casquillos

— Para taladro pasante de 5 mm de diametro
Tornillo con rosca M4

oL~ » Ejecucion: De 3 piezas, en combinacion con
| .
b G casquillo
A « Material: Acero
1 + Aplicacion: También se pueden utilizar como
pemos de tapa final para herrajes de
unién
+ Forma de la cabeza: Cabeza Panhead
+ Ranura: Estrella PZ2
Longitud L, mm N° de ref.
8 020.92.711
10 020.92.720
Empaque: 100 piezas
Casquillo con rosca interior M4
/ El =27 « Material: Acero
[ E=3
Longitud L, mm | Para espesor de madera, mm Galvanizado
15 24-26 267.00.911
18 24 -29 267.00.912
22 28-33 267.00.913
30 36-40 267.00.916

Empaque: 100 piezas

Fuente: (MILESTONE, catalogo del proveedor Masisa y catalogo Hafele, 2018)
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10.10.1.6 Caracterizacion de sistema de innovacion y
desarrollo

El proceso inicia con la investigacion de tendencias en el mercado por parte del
equipo comercial, quien indaga y hace seguimiento al comportamiento de los
productos propios y los de la competencia, identificando una necesidad del
mercado 0 la aparicion de productos novedosos de gran aceptacion y
comercializacion. Esta informacion se traslada al proceso de 1&D quien investiga
a fondo la solicitud y genera un analisis detallado en el cual se verifica la
tendencia o tipo de necesidad, el tamafio del mercado, la factibilidad técnica y
productiva. Este analisis se presenta al comité de gerencia en el cual se toman
las decisiones y se da o no via libre al desarrollo del producto. Si es aprobado,
se realiza el disefio y el desarrollo de las especificaciones técnicas se hace el
analisis de los costos por piezas, herrajes, mano de obra, materia prima, etc. Se
verifica la factibilidad y se realiza un prototipo sobre el cual se realizan pruebas
fisicas y estructurales. Para su posterior masificacion.

132



11.REDISENO PROPUESTO DEL SISTEMA DE PRODUCCION Y
OPERACIONES

Actualmente MILESTONE no es competitivo en el mercado debido a la baja
productividad de sus procesos, por lo que requiere de un redisefio del sistema
de produccion y operaciones desde la esencia de la mision, vision y valores de
la empresa hasta la entrega del producto final.

El redisefio propuesto a continuacion abarca el planteamiento de estrategias de
mejora a lo largo de los cuatro sistemas analizados en el diagndstico,
Estratégico, Metodoldgico, Fisico y Légico, donde se sugiere diferentes
estrategias para hacer de MILESTONE una compariia mas productiva y por ende
mas competitiva en el mercado.

11.1 Plan Estratégico Propuesto

En este capitulo se establecen propuestas para incrementar el compromiso del
recurso humano de la organizacién en el logro de las metas y estrategias
corporativas de la empresa, ademas, se propone mejorar las estrategias a nivel
productivo y los indicadores de planta.

11.1.1 Misién, Vision y valores propuestos

Vision

Dando respuesta al diagndéstico del numeral 10.2.2.2, se plantea la siguiente
propuesta de Vision:

“Ser para el 2025 la mejor opcién en mobiliario para el hogar, gabinetes de cocina
y carpinteria arquitectonica a nivel nacional y en Centroamérica y encontrarnos
en las primeras 5 empresas con mayor participacion en el mercado
estadunidense”.
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Gestion de las comunicaciones para la difusion de mision, vision y valores

A continuacion se describe cOmo se van a gestionar las comunicaciones para
difundir la mision, vision y los valores corporativos existentes, que aun no han
sido socializados con los empleados.

Identificar cuales son los interesados debido a que el planteamiento de
los valores estan creados a nivel general y especificos, algunos son para
produccion.

Segundo es planificar las comunicaciones se basa en difundir la
informacion a través de los jefe de departamentos que a su vez ellos
trasmitan la informacion a los integrantes de los equipo de trabajo. La
difusidn se realizara por departamentos, cada jefe hara sus propias
reuniones con sus equipos de trabajo.

Distribucién de la informacion, se basa en suministrar la informacion
relevante a disposicion de los interesados. Se realizara a través de
correos electronicos dirigido por el jefe del sistema de gestion de calidad.

Informe de desempefio, el jefe de cada area debe realizar un informe de
desempefio en el cual se describa cual fue la informacion difundida y
cuales fue el nivel de recepcion por parte de los empleados, asi como
también un resumen de los cambios o sugerencias para el ajuste de los
valores.

11.1.2 Estrategias del sistema de produccién y operaciones

Tabla 40. Estrategias del sistema de produccién y operaciones

OBJETIVO INDICADOR ESTRATEGIA
Mejorar la gestion de
Numero de 6rdenes  comunicaciones, para asi mejorar el
FORTALECER LA de produccion nivel del servicio al cliente interno y
ESTRUCTURA enviadas vs el externo, para reducir los tiempos y
ORGANIZACIONAL namero de errores errores de produccion.
encontrados
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MINIMIZAR LOS
COSTOS DE
PRODUCCION

MANTENER LOS
CLIENTES ACTUALES
Y MEJORAR LA
ATENCION AL CLIENTE

MEJORAR LOS
PROCESOS PARA
MEJORAR LA
PRODUCTIVIDAD DE
LA PLANTA

NUmero de
reproceso
generados/ el total
de los proyectos
producidos

Numero de clientes
que no han
efectuado recompra
/ Numero de clientes
actuales

Relacién de las
unidades obtenidas
en el mes con
respecto a los
materiales y la mano
de obra empleada

Reducir la cantidad de re procesos
existentes en los distintos procesos
productivos

Reducir los tiempos de entrega del
producto terminado, para fidelizar a
los clientes actuales y nuevos.

Reorganizar los puestos de trabajo en
tipo célula lineal en las éareas de
ensamble, empaque y despacho.

Reducir el tiempo de produccion
optimizando los procesos e
incrementando la cantidad producida.

Fuente: Elaborado por los autores

11.1.3 Sistema de Costeo

Tabla 41. Sistema de Costeo

MODELO PROPUESTO

Descripcion Implementar un sistema de costos por medio de un
software especializado que permita obtener
informacion mas confiable y actualizada.

Entradas Precios de los proveedores, nomina, cambios del

dolar, cotizaciones de las transportadoras, %
estimado de imprevistos, arbol de los productos.

Técnicas analiticas

Costeo por actividades y por producto.

Salidas Generacion automatica de cotizaciones de
proyectos, informes, gréaficas y reportes.

Indicadores de | Costo real del proyecto vs. Costo estimado, margen

desempefio esperado de rentabilidad del proyecto vs. Margen

esperado, % costo operacional vs el total de los
costos del proyecto, % del costo administrativo vs.
Costos totales del proyecto

Fuente: Elaborado por los autores
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Por medio del redisefio del sistema de produccion y operaciones se busca la
reduccion de los sobrecostos generados por las ineficiencias de la planta, estos
sobrecostos, expuestos en el punto 10.8.9 son distribuidos en los proyectos de
la empresa inflando el costo de los mismos y reduciendo las utilidades.

11.1.4 Propuesta de alto valor agregado (Innovacién e Investigacion)

e Se sugiere implementar un sistema Justo a Tiempo para el abastecimiento
de materiales, por medio de la realizacion de pedidos a los proveedores
en fechas y cantidades establecidas.

e Se sugiere poner en practica la herramienta de 5°s en los procesos de
almacén de materia prima y despacho, para lograr un mayor control de
los inventarios, mejorar la manipulacion del material y mantener un
espacio de trabajo limpio, ordenado y agradable.

e Se sugiere la adecuacion de una célula de trabajo tipo lineal para los
procesos de ensamble, empaque y despacho, puesto que son procesos
criticos que afectan notablemente la calidad del producto terminado.

e Se sugiere implementar lineas FIFO en cada uno de los procesos para
controlar el WIP, regulando el flujo de material entre los procesos.

e A nivel administrativo se sugiere ubicar los puestos de trabajo en forma
de célula tipo U para mejorar la estructura organizacional, mejorar los
flujos de informacion, reducir los tiempos de tramite administrativo y
reducir el riesgo de errores en la informacién.

e Implementar un software que permita mejorar el flujo de informacion a lo
largo de todas las areas de la organizacién, principalmente entre las areas
misionales.

11.1.5 Mapa estratégico Final

El mapa estratégico final se realizd con base en la estrategia de la organizacion,
es decir se tuvo en cuenta la vision, misién y objetivos estratégicos para
representar visualmente cada una de las perspectivas.

A continuacion se evidencia las relaciones de causa y efecto entre los objetivos
de las cuatro perspectivas.
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Figura 47. Mapa estratégico final

MAPA ESTRATEGICO FINAL
FINANZAS Disminuir los Presupuesto para
Disminuirel costo J—— Incre.rr.1entar la inversionen
deinventariode i rentabilidad delos tecnologiay
MP operativos [FITENEES, magquinaria

SERVICIO AL CHIENTE

Desarrollar nuevas lineas
de productos de acuerdo
a las tendencias del

Mejorar el servicio al

cliente de acuerdo con Disminuir PQR
sus necesidades

PROCESOS INTERNOS

Mejorar la gestién de de informacién LEAD TIME ———
inventarios de MP L
produccion.
CAPACIDAD ORGANIZACIONAL
Fortalecer las competencias Mejorar la eficiencia ol .
del equipo de trabajo y el Cumplir con la de los procesos te";’r’];;“;'; :;
servicio al cliente | : administrativos y
aneacion de
P productivos software y
los proyectos maquinaria

Fuente: Elaborado por los autores.

Para cumplir con los objetivos propuestos de cada una de las perspectivas, se
van a implementar acciones de mejora las cuales son las siguientes:

Perspectiva financiera:

e Estudio de factibilidad de la inversion
¢ Negociacion con proveedores

e Emplear adecuadamente los recursos dependiendo de su importancia
estratégica para el core del negocio

e Seguimiento periédico del presupuesto

Servicio al cliente:

e Disefiar e implementar programa de fidelizacion
e Seguimiento y planes de accién de PQR
e Fortalecer el recurso humano del equipo de innovacién y desarrollo

Procesos interno:

e Seguimiento diario del programa de produccion
e Seguimiento periddico del Lead time
e Seguimientos de fallas y planes de mejora
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Capacidad organizacional:

Programa de capacitacion

Seguimiento diario del programa de produccion
Seguimiento diario del programa de produccion
Seguimiento a cada una de las etapas del proyecto
Seguimiento y control de los procesos

e Seguimiento de defectos y planes de mejora

11.2 Propuesta del sistema logico

A continuacion, se muestra los procesos propuestos del diagndstico realizado
en capitulos anteriores.

11.2.1 Diagrama de flujo de datos y materiales propuesto

A continuacion se describe el DFDM propuesto, el cual es un modelo que
presenta los procesos y la estructura de los datos de una manera jerarquica,
pasando de una visién general a una vision detallada de los procesos. Con este
se ha logrado estructurar el disefio del sistema de produccion y operaciones y la
integracion de herramientas que permite contar con una gerencia de produccion
y operaciones que mide la productividad y genera gestion y mejoras al proceso

redisefiado.

Figura 48. Diagrama inicial de flujo de datos y materiales del sistema actual.

DISERO Y FABRICACION DE
PROVEEDORES - COCINAS -
11

> CLIENTES

SISTEMA DE
COMERCIAL

SISTEMA DE ‘
CALIDAD ‘

!

SISTEMA DE
PROVEEDORES pisefio

il

e
SISTEMA DE SISTEMA DE
SISTEMA DE
I
COI\;I;MS FABRIchACI ON DESPACHO 1.5 <-——‘iNT ES

SISTEMA

FINANCIERO
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CALIDAD
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Fuente: Elaborado por los autores
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11.2.2 VSM cuestionado
Figura 49. VSM cuestionado.

PNTR I Y

.....

Fuente: Elaborado por los autores

Con el analisis efectuado a toda la cadena de valor, se identificaron puntos a
mejorar a lo largo de todo el proceso, entre las cuales se encuentran:

e Reducir el tiempo de la gestion administrativa de los proyectos
e Reducir el lead time de la cadena de valor

¢ Mejorar la planificacion de los proyectos y el flujo de informacién de los
mismos

e Mejorar la gestion de inventarios de materia prima
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11.2.3VSM mejorado

A continuacién, se evidencia el VSM propuesto en el cual se plantean
herramientas para el mejoramiento y reduccion del PLT y el WIP.

Se sugiere implementar un sistema Justo a Tiempo para el abastecimiento
de materiales, por medio de la realizacién de pedidos a los proveedores
en fechas y cantidades establecidas, para cumplir con lo anterior, es
importante tener una buena planeacion de la demanda de productos,
basada en los proyectos por ingresar y transmitir esta informacion para
poder efectuar una adecuada planeacion de la materia prima y demas
materiales e insumos. Ademas, se sugiere controlar el cumplimiento por
parte de los proveedores, de las fechas de entrega y el tamafio de los
lotes.

Se sugiere poner en practica la herramienta de 5’s en los procesos de
almaceén de materia prima y despacho, para lograr un mayor control de los
inventarios, mejorar la manipulacion del material y mantener un espacio
de trabajo limpio, ordenado y agradable.

Se sugiere la conformacion de una célula de trabajo tipo lineal para los
procesos de ensamble, empaque y despacho, puesto que son procesos
criticos que afectan notablemente la calidad del producto terminado. Al
integrarlos como célula se puede lograr un flujo continuo entre estos
procesos, disminuir las distancias de desplazamiento del PT, evitar dafios
en el producto por transportes internos y a su vez evitar reprocesos y
dafios de material.

Se sugiere implementar lineas FIFO en cada uno de los procesos para
controlar el de WIP, regulando el flujo de material entre los procesos.

A nivel administrativo se sugiere ubicar los puestos de trabajo en forma de
célula tipo U para mejorar la estructura organizacional, mejorar los flujos
de informacién, reducir los tiempos de tramite administrativo y reducir el
riesgo de errores en la informacién.

Tabla 42. VSM
propuesto-resultados

VSM- PROPUESTO

PLT (hr) 20625

PLT (dia) 283

PLT (mes) 0.06

TIEMPD VA 0.0Za

% VA 2.00%

Fuente: Elaborado
por los autores
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Figura 50. VSM mejorado.
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Fuente: Elaborado por los autores

En el VSM mejorado se puede observar las mejoras aplicadas del VMS
cuestionado. En este diagrama se evidencia la reduccién del PLT en un 56%,

basando de 47 dias a 20,63.
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11.2.4 Propuesta del sistema logico

A partir del diagnostico sobre los siete desperdicios que se generan en la
organizacion, se plantearon acciones de mejora para eliminar cada uno de los
desperdicios.

1. Sobre produccion: Implementar lineas FIFO, balanceo de linea, en todos
procesos para controlar el WIP, regulando el flujo de material entre los procesos.

- La sobreproduccién se genera cuando los programas de produccién no estan
alineados con la demanda, lo cual se requiere implementar un sistema Justo a
tiempo para el abastecimiento de materiales.

2. Transporte: Generar politicas acerca de la solicitud de materiales entre el
almacén de Bogota y Barranquilla. Mejorar el canal de flujo de informacion entre
los almacenes anteriormente mencionados, creando formatos adecuado para el
control de abastecimiento.

3. Inventario: Asignar personal calificado, para mantener actualizado el sistema
AX con el inventario fisico real y controlar el inventario de baja rotacion.

4. Espera: Implementar la herramienta Lean Manufacturing la cual garantiza un
fluo de materiales continuo al proceso de ensamble, para permitir que la
produccién continle sin interrupciones.

Ademas implementar supermercados que reabastecen regularmente la materia
prima al proceso de ensamble.

Implementar lineas FIFO en cada uno de los procesos para controlar el WIP,
nivelando los flujos de materia en procesos.

5. Sobre proceso: A nivel administrativo se sugiere ubicar los puestos de
trabajo en forma de célula tipo U, para mejorar los flujos de informacion, reducir
los tiempos de tramite administrativo y reducir el riesgo de errores en la
informacion.

Se requiere estandarizar los procesos admirativos para un adecuado manejo de
la informacién.

6. Re trabajos: Implementar un sistema para asegurar la calidad de la
informacion, responsabilizando cada una de las areas en dicho aseguramiento.

7. Movimientos: Implementar carros, para transportar la materia prima mas
rapidamente a los puestos de trabajo.

Se sugiere la conformacion de una célula de trabajo tipo lineal para los procesos
de ensamble, empaque y despacho, Al integrarlos como célula se puede lograr
un flujo continuo entre estos procesos, disminuir las distancias de
desplazamiento de MP y PT, evitar dafios en el producto por transportes internos
y a Su vez evitar reprocesos y dafios de material.
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Propuesta del sistema légico

A partir del diagnostico sobre los siete desperdicios que se generan en la
organizacion, se plantearon acciones de mejora para eliminar cada uno de los
desperdicios.

1. Sobre produccion: Implementar lineas FIFO, balanceo de linea, en todos
procesos para controlar el WIP, regulando el flujo de material entre los procesos.

- La sobreproduccién se genera cuando los programas de produccion no estan
alineados con la demanda, lo cual se requiere implementar un sistema Justo a
tiempo para el abastecimiento de materiales.

2. Transporte: Generar politicas acerca de la solicitud de materiales entre el
almacén de Bogota y Barranquilla. Mejorar el canal de flujo de informacion entre
los almacenes anteriormente mencionados, creando formatos adecuado para el
control de abastecimiento.

3. Inventario: Asignar personal calificado, para mantener actualizado el sistema
AX con el inventario fisico real y controlar el inventario de baja rotacion.

4. Espera: Implementar la herramienta Lean Manufacturing la cual garantiza un
fluo de materiales continuo al proceso de ensamble, para permitir que la
produccién continle sin interrupciones.

Ademas implementar supermercados que reabastecen regularmente la materia
prima al proceso de ensamble.

Implementar lineas FIFO en cada uno de los procesos para controlar el WIP,
nivelando los flujos de materia en procesos.

5. Sobre proceso: A nivel administrativo se sugiere ubicar los puestos de
trabajo en forma de célula tipo U, para mejorar los flujos de informacion, reducir
los tiempos de tramite administrativo y reducir el riesgo de errores en la
informacion.

Se requiere estandarizar los procesos admirativos para un adecuado manejo de
la informacién.

6. Re trabajos: Implementar un sistema para asegurar la calidad de la
informacion, responsabilizando cada una de las areas en dicho aseguramiento.

7. Movimientos: Implementar carros, para transportar la materia prima mas
rapidamente a los puestos de trabajo.
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Se sugiere la conformacion de una célula de trabajo tipo lineal para los procesos
de ensamble, empaque y despacho, Al integrarlos como célula se puede lograr
un flujo continuo entre estos procesos, disminuir las distancias de
desplazamiento de MP y PT, evitar dafios en el producto por transportes internos
y a su vez evitar reprocesos y dafos de material.

11.2.4.1 Diseiio indicadores del sistema productivo

A continuacién se describen los indicadores propuestos para la gestion del
sistema productivo, con el fin de medir, controlar y mejorar los procesos clave;
dando respuesta a los principales problemas del &rea productiva y a la
ausencia de mediciones especificas:

Tabla 43. Ficha técnica del cumplimiento del lead time

Ficha Técnica de Indicador Codigo HAC-03 v 02
Medicidn cumpliento de lead time Pagina ldel
Procesas: produccion, logistica, planeacian, comercial, administrativos
EFICACIA |_| EFICIENCIA |:| EFECTIVIDAD .
RESPONSABLE lefes de area y gerentes de produccion
OBIETIVO

Analizar el cumplimiento del lead time acordado por el cliente por proyecto

ESCALA FUENTE TEMNDENCIA OBJETIVO DE CALIDAD
Dias Orden de pedido VS reporte del Levantamiento de Mejorar la satisfaccian del
area de despachos datos cliente
META FRECUENCIA
REFERENCIA - -
MIN SAT SOB RECOLECCION REVISION
Al final de cada
Semanal
proyecto
0 0 2 Par proyecto

FORMULA DE CALCULO

Tiempo real de entrega
Tiempo programado de entrega

USUARIOS

Planeacion de la produccion, despachos, instalaciones

Fuente: Elaborado por los autores
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Tabla 44. Ficha técnica de medicion al cumplimiento al presupuesto

Ficha Técnica de Indicador Codigo HAC-03 v02
Medicién del cumplimiento al presupuesto del
proyecto Pagina ldel

Procesos: area financiera, planeacicn, costos, produccion y operaciones

EFICACIA |_| EFICIENCIA . EFECTIVIDAD |_|
RESPONSABLE Gerente de operaciones y area finaciera
QBIETIVO
Analizar el cumplimiento del presupuesto del proyecto y evaular los sobrecostos
ESCALA FUENTE TEMDENCIA OBJETIVO DE CALIDAD
REUD'TE_':'ENED““ Viresporte| | - tamiento de datos Cumplimiento del presupuesto del
de disefio de proyectos proyecto con base en los resultados
porcentaje obtenidos
META FRECUENCIA
REFEREMCIA - -
MIN SAT 0B RECOLECCION REVISION
Terminacion de
08% 100% 102% Por proyecto cada praoyecto Semanal

FORMULA DE CALCULD
presupuesto utilizado

presupuestado planeado

USUARIOS

area financiera, director del proyecto, planeacion, gerencia administrativa

Fuente: Elaborado por los autores

Tabla 45. Ficha técnica de medicion del costo de la materia prima

Ficha Técnica de Indicador Codigo HAC-03 v 02
Medicion del costo de la materia prima Pagina 1del
Procesos: produccion, costos, almacén, area financiera, logistica
EFICACIA |_| EFICIENCIA IEFECTIVIDAD |_|
RESPOMNSABLE Jefe de almacén, gerente produccion, area financiera
OBJETIVO

Analizar el cumplimiento del presupuesto de la materia prima destinada al proyecto y evaular los sobrecostos

ESCALA FUENTE TENDENCIA OBIETIVO DE CALIDAD
Cumplimiento del
Porcentaje Reporte del ar_ea dE_aImacen Vs Levantamiento de datos pre_supuestn _de_la l':-1f>v
area financiera garantizar la optimizacién del
recursc por proyecto
META REFERENCIA FRE}CUENI:IA i
MIN SAT S0B RECOLECCION REVISION
Al final de cada
0% 08% 100% por proyecto proyecto Semanal

FORMULA DE CALCULO

presupuesto de MP utilizado

presupuesto de MP planeado

USUARIOS
almacén, area financiera, jefe de planta, gerente de produccion

Fuente: Elaborado por los autores
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Tabla 46. Ficha técnica de medicién del costo de la mano de obra

Medicidn del costo de la mano de obra |Pa'gina | ldel
Procesos: produccion, costos, area financiera, recursos humanaos
EFICACIA [T lerciencia |eFecTIVIDRD [ ]
RESPOMNSABLE Jefe de recursos humanos, gerente de produccidn, area financiera

OBIETIVO

Analizar el cumplimiento del presupuesto de la mano de obra destinada al proyecto y evaular los sobrecostos

Vs area financiera

ESCALA FUENTE TENDEMNCIA QBJETIVO DE CALIDAD
Cumplimiento del presupuesto de
L la MO y garantizar la optimizacion
: Reporte del area de produccion
Porcentaje

Levantamiento de datos

del recurso humano, teniendo en
cuenta un adecuado clima laboral y
la seguridad de los trabajadores.

META REFERENCIA IjRECUENCIA _
MIN SAT S0B RECOLECCION REVISION
Al final de cada
Semanal
90% 98% 100% paor proyecto proyecto
FORMULA DE CALCULO

presupuesto de MO utilizado

presupuesto de MO planeado

Fuente: Elaborado por los autores

Tabla 47. Ficha técnica de medicién de unidades defectuosas

Ficha Técnica de Indicador Codigo HAC-03 v 02
Medicién de unidades defectuosas Pagina ldel
Procesos: area de calidad, produccian, gerencia
EFICACIA [ 1 |ericiencia [ ] |ececTiviDaD H
RESPOMNSABLE Jefe de calidad, gerente de produccion, jefe de planta

OBIETIVO

Analizar la cantidad de unidades defectuosas generadas en cada proyecio y sUs Causas

ESCALA FUENTE

TENDENCIA

OBJETIVO DE CALIDAD

. Informe de calidad VS Reporte
Porcentaje o,
de produccion

Levantamiento de datos| Unidades defectuosas, sus

Analizar la cantidad de

causas y levantar planes de

accion
META REFERENCIA FRFCUENCIA _
MIN SAT 508 RECOLECCION REVISION
Al final de cada Diaria
0% 0% 3% Paor proyecto proyecto

FORMULA DE CALCULD

# Unidades defectucsas

Total unidades producidas

USUARIOS

Jefe de calidad, jefe de planta, gerente de produccion

Fuente: Elaborado por los autores
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Tabla 48. Ficha técnica de costo de unidades defectuosas

Ficha Técnica de Indicador codigo HAC-03 v 02
Costo de unidades defectuosas Pégina 1del
Procesos: area de calidad, produccidn, gerencia fianciera, gerencia general
EFICACIA [ ] |ericiEncia EFECTIVIDAD [ |
RESPOMSABLE Jefe de calidad, gerente de produccion, jefe de planta
OBJETIVO
Analizar el costo de la unidades defectusas generadas en cada proyecto
ESCALA FUENTE TENDENCIA OBJETIVO DE CALIDAD
. Analizarel costo de las unidades
. Informe de calidad VS Reporte de .
Porcentaje . Levantamiento de datos |defectuosas, sus causas y levantar
produccion .
planes de accion
META FRECUENCIA
REFERENCIA - -
MIN SAT 50B RECOLECCION REVISION
Al final de cada Diaria
90% 98% 100% Por proyecto proyecto
FORMULA DE CALCULO

Costo unidades defectuosas

Costo total de unidades producidas

USUARIOS

Jefe de calidad, jefe de planta, gerente de produccion

Fuente: Elaborado por los autores

11.3 Modelo propuesto para el sistema de planeaciéon y control de la

produccion

11.3.1 Modelo de planeacién de la demanda propuesta integrando
metodologias cualitativas y cuantitativas

Para el sistema de gestion de la demanda se propone efectuar un analisis de
la demanda por cada una de las lineas de productos, basado en pronésticos de
acuerdo con los datos histéricos de las ventas mensuales de los ultimos dos

afnos.

11.3.1.1 Técnicas analizadas

Con base en los datos estadisticos de las ventas de los ultimos 24 meses,
se puede observar que la demanda presenta un comportamiento, ciclico y

estacional con tendencia creciente (ver grafica # 50).
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Figura 51. Demanda de médulos de cocina

Demanda de médulos de cocinas - Linea Construccion
Enero 2016 - Diciembre 2017
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Fuente: Elaborado por los autores

Para el calculo de los prondsticos de los siguientes 12 meses se
emplearon diferentes métodos de prondsticos, siendo el de menor MAD el
método de Holt Winter multiplicativo. Los métodos que dieron resultado
cercanos al Winter multiplicativo, fueron el de regresion logaritmica base
e y regresion exponencial base 10 y Brown.

Con el analisis de la demanda efectuada con métodos probabilisticos, se
puede determinar los pronosticos de ventas, las previsiones para el
abastecimiento de Materia prima y la contratacién de mano obra.

Figura 52. Pronéstico por regresion logaritmica base e

Demanda vs Prondstico
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Fuente: Elaborado por los autores
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Figura 53. Prondstico por regresion exponencial base 10

Demanda vs Prondstico
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Fuente: Elaborado por los autores

Figura 54: Prondstico por método de Brown
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Fuente: Elaborado por los autores

11.3.1.2 Modelo de planeacién definido

El modelo probabilistico seleccionado y sugerido para el calculo del pronéstico
de la demanda es el método Holt Winter multiplicativo, puesto que reduce el
efecto de aleatoriedad al presentar una triple suavizacion y a su vez evita un
prondstico con una reaccion retrasada al crecimiento.

Para la gerencia comercial se propone implementar el uso de una herramienta
basado en el método probabilistico Holt Winter multiplicativo, a través de la cual
se pueda pronosticar las ventas de una manera mas precisa y confiable con
datos histéricos. Estos pronésticos de demanda seran muy UGtiles también para
calcular los inventarios de materia prima mes a mes durante el transcurso del
afo, con la finalidad de lograr una mayor rotacién del inventario, disminuir los
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costos de inventarios obsoletos o de baja rotacién y evitar las esperas por
faltante de material en produccion.

Figura 55.Pronéstico método de Holt Winter
Mean of Actual Data = 17.1667 S.D_ [Sigma) = 18.1100 n =24 HForecas! t=12
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Fuente: Elaborado por los autores

11.3.1.3 Indicadores y medicion del modelo de planeaciéon de la
demanda

La medicion del modelo de planeacion de la demanda se basa en el seguimiento
al cumplimiento del pronéstico de ventas, el prondstico de materia prima y mano
de obra.

Tabla 49. Indicador del modelo de planeacion de la demanda

Indicador Formula Frecuencia
% de asertividad del (Ventas reales mes a
prondstico mes/pronadstico de " |
ventas mes mes)*100 ensua

Fuente: Elaborado por los autores
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11.3.2 Modelo del sistema de abastecimiento

Tabla 50. Modelo de abastecimiento

MODELO PROPUESTO

Descripcion

Con base en el pronédstico de ventas, se
determinara el abastecimiento de materia prima
para cada una de estas lineas, teniendo en cuenta
tiempo de reorden, stock de seguridad y lead time
del proveedor.

Entradas

Se requiere tomar en cuenta el prondéstico de las
ventas como base del sistema de abastecimiento
ademas de los registros MRP vy los registros de
ventas y nivel de inventarios.

Técnicas analiticas

Determinar la cantidad 6ptima a pedir y el punto de
reorden con los siguientes datos: Negociacién con
proveedores, lotes mas pequefios y mayor
frecuencia de despachos, disminuyendo el valor
de los inventarios. Tamario de lote y lead time del
proveedor.

Salidas

La orden de pedido a los proveedores, los
anticipos por la compra de la MP y las pdlizas de
cumplimiento.

Indicadores de
desempefio

Seguimiento mensual del cumplimiento del
presupuesto, lead time del proveedor, valor del
inventario, rotacién del inventario de MP.

Fuente: Elaborado por los autores

11.3.3 Modelo de gestion de inventarios presupuesto

Tabla 51. Modelo de gestion e inventarios propuesto

MODELO PROPUESTO

Descripcion -Asignar  personal calificado para mantener
actualizado el sistema AX con el inventario fisico
real y controlar el inventario de baja rotacion.

Entradas Asignar personal especifico que verifique el

inventario en fisico en el almacén de materia
prima.

Técnicas analiticas

-Etiqueta interna de la MP de la pintura para
ejercer control y registralo en el sistema de
inventario AX.

-Implementar 5s en el aclamen de MP y puestos
de trabajo
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-Implementar supermercados para MP en el
proceso de ensamble organizada por proyectos.

Salidas

Almacén MP organizado, Materia prima
adecuadamente etiquetada, pasillos despejados.
Materia prima sin defectos.

Indicadores de
desempefio

-Seguimiento diario al control del inventario en
fisico.

-Total inventario en fisico/total inventario AX
-Clasificacion ABC y rotacion de inventario
dependiendo del tipo de material.

Fuente: Elaborado por los autores

11.3.4 Modelo de programacion de producciony operacion

Tabla 52. Modelo de programacién de produccion y operaciones

MODELO PROPUESTO

Descripcion

La programacion de la produccién debe tener en
cuenta tanto mobiliario RTA como mobiliario
armado y asignar un porcentaje de la capacidad
disponible diaria a cada una de estas lineas,
dependiendo de tiempos de entrega.

Entradas

Ordenes de produccion, Materia prima,
programa de produccion balanceada para las
dos lineas, politicas para la inclusion de nuevas
ordenes, disponibilidad de horas hombre,
capacidad de las maquinas y tiempos de
entrega.

Técnicas analiticas

Implementar un software que permita mejorar la
programacion de la produccién.

Salidas

Plan de produccion generado de acuerdo a las
nuevas politicas y producto terminado
entregado a tiempo.

Indicadores de
desempefio

indice de productividad ue/h/h - indice de
productividad laminas/h/h-  tamafio  de
modulaciones - cumplimiento al programa de
produccion - tiempo, calidad y velocidad por
maguina - mantenimiento- nivel de servicio.

Fuente: Elaborado por los autores
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11.3.5 Modelo de distribucién

Tabla 53. Modelo de distribucion

MODELO PROPUESTO

Descripcion Efectuar la programacion de despachos
Gnicamente hasta que el producto este validado
100% por el area de calidad.

Entradas Check list del area de calidad indicando los

modulos aprobados. PT Empacado, packing list
y remision.

Técnicas analiticas

Implementaciéon de un sistema electronico de
codigo de barras que genere un reporte de PT
aprobado y accesorios por referencia.

Salidas Entrega de PT en obra y remision con firma de
recibido.

Indicadores de | Cumplimiento de los tiempos de entrega,

desempefio cantidad de defectos por transporte, andlisis de

costo por trayecto.

Fuente: Elaborado por los autores

11.3.6 Modelo propuesto para el sistema de control estadistico de

calidad

11.3.6.1 Propuesta de mejora de herramienta para el control
estadistico de calidad

Se debe efectuar una mejora desde la recolecciéon de los datos para asi

garantizar unos resultados estadisticos confiables,

implementado una

herramienta digital para el control a través del cual se pueda impedir la falta de
informacion. A partir de esto se genera un control en los costos.

11.3.6.2 Modelo integral propuesto para control de calidad

A continuaciéon se describe el modelo propuesto para el sistema de gestion de
calidad, calidad de la informacion, control de calidad en materia prima, producto
en proceso y producto terminado.
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Modelo de calidad propuesto

Tabla 54. Modelo de calidad

MODELO PROPUESTO

Descripcion

La empresa debe certificarse en ISO 9001 2015,
en todas las lineas de la compaiia. Se debe
mejorar la gestion administrativa de los proyectos,
como la gestion de inventarios, compras y disefio,
a fin de entregar a la planta de produccién
informacion correcta, precisa y exacta para evitar
dafios de material, demoras y productos
defectuosos. El control de calidad de la materia
prima requiere una parametrizacion de los
defectos, sus tolerancias y el andlisis
correspondiente para hacer la medicién de los
defectos por proveedor y sus correspondientes
reclamaciones. El control de calidad del producto
en proceso derivado de trabajos manuales se
debe  documentar, evaluar 'y  corregir
instantaineamente e implementar planes de
mejora que permitan reducir re trabajos.
Finalmente, los defectos del producto terminado
deben ser parametrizados, identificando sus
tolerancias, a fin de evitar evaluaciones
subjetivas.

Entradas

Planos y ordenes de produccion revisada y
aprobada, materia prima completa, producto en
proceso, producto terminado, registro de producto
defectuoso y planes de accion.

Técnicas analiticas

Andlisis de causa raiz para determinar los
problemas a nivel administrativo y productivo,
implementacion de planes de accion vy
seguimiento.

Salidas Producto terminado de alta calidad y registros del
mejoramiento
contindo de los procesos.
Indicadores de | Productos defectuosos generados por fallas en la
desempefio informacion. Costo de materiales perdidos o

reprocesados por fallas en la informacion. Costo
de mano de obra invertida en reprocesos
generados por fallas en la informacion.

Fuente: Elaborado por los autores
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Modelo de mejoramiento continuo y productividad

A continuacién se describe el modelo de mejora continua que hace referencia
al sistema de gestion de calidad.

Tabla 55. Mejoramiento continuo y productividad
MODELO PROPUESTO

Descripcion Implementar diferentes técnicas de
mejoramiento continuo de acuerdo con
el nivel de dificultad de los
inconvenientes presentados en la
gestion administrativa y productiva,
como el Six Sigma, SMED, Kaizen, Lean
Manufacturing, Kanban y 5S.

Entradas Plan estratégico de la compafiia y
proyectos con los clientes para
gestionarlos.

Técnicas analiticas Ciclo DMAIC en toda la compafia y
mantenimiento del SGC.

Salidas Procesos productivos que generan
confiabilidad en los clientes internos y
externos.

Indicadores de desempefio Nivel de servicio del cliente interno y

externo, mejoras implementadas en
cada uno de Ilos procesos tanto
administrativos  como  productivos,
ganancias monetarias obtenidas con las
mejoras implementadas.

Fuente: Elaborado por los autores
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11.4 Propuesta de sistema fisico de produccién y operaciones

11.4.1 Layout del proceso mejorado

Figura 56. Layout propuesto 3D.

Fuente: Elaborado por los autores
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Figura 57. Layout propuesto

Fuente: Elaborado por los autores

La distribucion de planta propuesta permite mejorar el tiempo del flujo de
materiales reduciendo transporte y manipulacién de material, movimientos de los
operarios, reduccion de riesgos de accidente al tener mayor espacio entre las

maquinas e incrementar la productividad de la planta.
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11.5 SISTEMA METODOLOGICO

11.5.1 Identificacion de metodologias avanzadas a usar en la
organizacion

Tabla 56. Metodologias avanzadas a usar en la organizacion.

Gestion

Metodologias
Avanzadas

Descripcion y campo de aplicacion

Sistema estratégico

- Mapa estratégico final
-Estudio de mercadeo
- 5 fuerzas de Porter
-Prondstico de ventas
-MRP

-Software especilizado
para el sistema de
costeo.

Se propone un mapa estratégico donde
se describe las estrategias para cada
una de las perspectivas.
-Por medio del estudio de mercadeo se
busca analizar y conocer los clientes
para detectar las nuevas necesidades de
consumo y como satisfacerlas a través
de re ingenieria de productos o
productos nuevos.
-Por medio de las 5 fuerzas de Porter se
busca identificar y analizar las entradas
de nuevos competidores al mercado, el
ingreso de productos sustitutos y la
posicidbn de la empresa para negociar
con proveedores y clientes, con el
objetivo de plantear estrategias para
enfrentar las posibles amenazas.
- Por medio del prondstico de ventas y el
MRP se busca garantizar los niveles
optimos de inventarios de materia prima.
-Por medio de la implementacién de un
software especializado para el sistema
de costos se busca:

e Mantener actualizado los costos

de una manera mas eficiente.
e Minimizar los errores humanos.
e Minimizar los tiempos de costeo

Sistema Légico

-VSM

-Herramienta Sipoc
-Diagrama de flujo de
datos y materias.
-Balanceo de liena

-Por medio de la implementacién del
VSM propuesto, se busca la reduccion
del PLT y el Wip.

-Por medio de la herramienta Sipoc se
analiza cada uno de los eslabones del
proceso productivo para proponer
acciones de mejora.

- Por medio del diagrama de flujo de
datos y materiales se realiza para
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evidenciar la secuencia de produccion
de la linea en estudio.

-Por medio del balanceo de linea se
busca lograr que el tackt time mantenga
un flujo constante dentro de la
produccion.

Sistema Fisico

- Células de trabajo para
al area administrativa y
procesos de ensamble.
-Herramienta 5°s
-Lineas FiIFO en cada
uno de los procesos.
-Implementaciéon de un
supermercado Kanban
para el proceso de
ensamble

-Por medio de la implementacion de la
célula tipo U para el &rea

administrativa, se busca mejorar la
estructura organizacional, mejorar los
flujos de informacion, reducir los
tiempos de tramite administrativo y
reducir el riesgo de errores en la
informacion.

-Por medio de la implementacién de una
célula lineal en los procesos de
ensamble, empaque y despacho, se
puede lograr un flujo continuo entre
estos procesos, disminuir las distancias
de desplazamiento del PT, evitar dafos
en el producto por transportes internos y
a su vez evitar reprocesos y dafios de
material.

-Por medio de la implantacién de la
herramienta 5's en los procesos de
almacén de materia prima y despacho,
con el objetivo de lograr un mayor
control de los inventarios, mejorar la
manipulacion del material y mantener un
espacio de trabajo limpio, ordenado y
agradable.

-Por medio de la implantacion de las
lineas FIFO en cada uno de los procesos
se busca controlar el WIP, regulando el
flujo de material entre los procesos.

-Por medio de la implementacion de un
supermercado Kanban para el proceso
de ensamble se busca agrupar la
materia prima por proyectos,
garantizando el flujo continuo dentro de
la cadena de produccion y evitar retrasos
de entrega de materia prima.

Fuente: Elaborado por los autores
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12.DISENO INTEGRAL DEL SISTEMA DE PRODUCCION Y
OPERACIONES

A continuacion presentamos un resumen sobre el estado actual de la empresa y
las propuestas planteadas en el redisefio.

Tabla 57. Modelo Actual VS Modelo Propuesto
Modelo Actual Modelo Propuesto

El sistema de produccién de | Con base en el prondstico de
Milestone se basa en produccion | ventas, ~ se determinara el
por proyectos y actualmente no abastecimiento de materia prima
se realiza andlisis de demanda, | para cada una de estas lineas,

i en |ugar de esto se definen teniendo en cuenta tiempo de
CALCULO DE LA incrementos porcentua|es en las reorden, stock de seguridad Yy lead

DEMANDA Y metas de ventas. time del pl’OVGEdOf.
ABASTECIMIENTO | E| sistema de abastecimiento
varia dependiendo del tipo de
material, por ejemplo, la cantidad
a pedir de los herrajes se
consolida por numero de
contenedores y la cantidad a
pedir de la madera se consolida
por toneladas de lamina. Se
manejan altos volimenes de
inventarios de estos materiales
Se basa en mantener stock de | Asignar personal calificado para
GESTION DE acuerdo con politicas | mantener actualizado el sistema
INVENTARIOS establecidas segun el tipo de | AX con el inventario fisico real y
material, pero no existe un | controlar el inventario de baja
control de inventario en tiempo | rotacion.

real.
Se efectla la programacion de | Efectuar la programaciéon de
despachos en Excel de acuerdo | despachos Unicamente hasta que
TRANSPORTE Y a la relacion de PT liberado por | el producto este validado 100% por
DISTRIBUCION calidad y las fechas de entrega. | el area de calidad.

La distribucion del PT a las obras | Implementar un sistema electrénico
se efecta por medio de un | de codigo de barras que genere un
tercero. Actualmente se estan | reporte de PT aprobado vy
generando sobrecostos por la | accesorios por referencia.

demora en la entrega de PT a la
transportadora, puesto que el
producto no se encuentra listo a
la hora de la llegada del vehiculo
La  programacion de la | La programacion de la produccién
produccion se encuentra | debe tener en cuenta tanto
MODELO DE desequilibrada porque se da | mobiliario RTA como mobiliario
PROGRAMACION | prioridad a las ordenes de | armado y asignar un porcentaje de
DE PRODUCCION | productos RTA y los proyectos | la capacidad disponible diaria a
Y OPERACION de mobiliario armado | cada una de estas lineas,
generalmente se atrasan. | dependiendo de tiempos de
Ademas, entre las mismas | entrega

Ordenes de los proyectos se da
prioridad a ordenes
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recomendadas por el area de
venta o de la misma gerencia y
no a los tiempos de entrega
establecidos con los clientes de
Ordenes anteriores.

MODELO DE
CALIDAD

La empresa no se encuentra
certificada como si lo estan las
demas empresas del grupo.

La gestién de los proyectos debe
mejorar los procesos de tal
manera que sean mas eficientes
y se cumplan los requisitos de los
clientes tanto internos como
externos.

Actualmente no se esté teniendo
un control de los defectos
generados en los productos.

-La empresa debe certificarse en
ISO 9001 2015, en todas las lineas
de la compafiia

-Se debe mejorar la gestion
administrativa de los proyectos

-El control de calidad de la materia
prima, del WIP y del PT requiere
una parametrizacion de los
defectos y sus tolerancias y hacer
control de los mismos

MEJORAMIENTO
CONTINUO Y
PRODUCTIVIDAD

Actualmente no existe una
metodologia de mejoramiento
continuo definida en la
organizacion.

Implementar diferentes técnicas de
mejoramiento continuo tanto en las
areas administrativas como en
produccion. Las técnicas
propuestas son:

Células de trabajo para al area
administrativa y procesos de
ensamble.

-Herramienta 5°s

-Lineas FiFO en cada uno de los
procesos.

-Implementacion de un
supermercado Kanban para el
proceso de ensamble

-Six Sigma

-SMED

-Kaizen y Kayro

Fuente: Elaborado por los autores
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12.1 Descripcion del sistema integrado de PYTO

El sistema de PYO propuesto esta enfocado en dar cumplimiento a los requisitos
pactados con el cliente en cuento a la calidad del producto terminado y en el
cumplimiento del tiempo de entrega. Para eso se sugiere un redisefio del sistema
PYO que permita lograr esta meta por medio de diferentes estrategias que van
de la mano con las estrategias corporativas de la empresa.

12.2 Caracteristicas

El sistema de produccidn y operaciones propuesto se caracteriza por ser:

e Aplicable a los diferentes procesos de la organizacion

e Basado en la filosofia LEAN

e Minimizacion de cualquier tipo de desperdicio tanto en &areas
administrativas como en produccion y despachos

e Se encuentra enfocado en el logro de la satisfaccion del cliente

e Busca mejorar la productividad y rentabilidad de la empresa para ser mas
competitiva en el mercado

12.3 Ventajas y desventajas

Ventajas

e Conocer las necesidades del clientes y enfocarse en dar cumplimiento a
estos requisitos

e Incentivar la filosofia LEAN a lo largo de toda la organizacion e involucrar
a todo el personal en el mejoramiento continuo de los procesos

e Reducir los desperdicios de todo tipo en las diferentes &reas de la
organizacion

e Mejorar el flujo de informacion y su confiabilidad

e Mejorar los procesos con el enfoque en proyectos

e Conocer el mercado y adaptar los procesos a su demanda

Desventajas

e Demora en la implementacién de las estrategias por falta de una cultura
de mejoramiento continuo, se debe generar esta consciencia de
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mejoramiento desde el nivel gerencial hasta el personal operativo de la
organizacion

e Demora en el mejoramiento de la gestibn de abastecimiento por
reasignaciéon de funciones con el fin de mejorar la estructura a cargo del
proceso

e Demora en la implementacion de las 5°S al no tener una cultura
organizacional sobre esta practica

124 Etapas de implementacion

Etapa 1: Implementacion de la cultura LEAN a lo largo de toda la organizacion,
capacitacion y entrenamiento

Etapa 2: mejoramiento del flujo de informacién desde el area administrativa
hacia produccion

Etapa 3: Implementacion de la filosofia LEAN en el &rea administrativa
Etapa 4: Implementacion de la filosofia LEAN en la planta de produccion
Etapa 5: Medir las mejoras teniendo en cuenta los indicadores propuestos

Etapa 6: Efectuar ajustes y retroalimentacion en todas las areas y continuar
con el mejoramiento personal del recurso humano y de los procesos
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125 Esquema del modelo integral del sistema de PYO

El siguiente es el modelo final del sistema de produccion y operaciones

propuesto:

Figura 58. Casa LEAN

Cultura LEAN

Células de manufactura

Adecuado flujo de
informacién

Flujo constante

Minimizacion de desperdicios

Takt Time

Lineas FIFO y Kanban

Kairyo y Kaizen

MRP
Seguimiento de indicadores

Control de Calidad en el
puesto de trabajo

Mejora de los procesos

Fuente: Elaborado por los autores
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12.6 Definicién de indicadores

Tabla 58. Definicién de Indicadores

Indicador Formula Frecuencia
% de asertividad del (Ventas reales
pronostico /prondstico de
Mensual

ventas)*100

Seguimiento del
cumplimiento del
presupuesto

(Costo del proyecto
real/presupuesto del
proyecto)*100

Por proyecto

Seguimiento diario al
control del inventario en

Total inventario en
fisico/total inventario AX

fisico Diario
Nivel de Servicio Entregas cumplidas y
completas / total de
entregas programadas Mensual
Productos defectuosos | Cantidad de productos
generados por fallas en | defectuosos / Cant de
la informacién Mensual

productos fabricados

Fuente: Elaborado por los autores

166




13. ANALISIS DE BRECHAS

A continuacion se realiza el andlisis de brechas en cuanto al cumplimiento de los
indicadores, evidenciando la necesidad de un re disefio del sistema de
produccion y operacion para mejorar dichos indicadores y minimizar las brechas.
Se puede evidenciar que el PLT es el mas critico puesto que no se le esta dando
cumplimiento a las fechas de entrega del producto final a los clientes. Los
indicadores del estado ideal son establecidos por las directivas de la empresa.

13.1 Analisis de brechas

Tabla 59. Andlisis de brechas

Estado Estado Brechas Acciones
Actual Ideal
PLT e Células de trabajo para al area
administrativa y procesos de
42 DIAS 1,289 DIAS 7% ensamble.

* Herramienta 5's

Nivel de » Tener una mejor gestion de
Servicio proyectos
85% 35% » Despachar Unicamente cuando el
50% producto esté terminado al 100%

y validado por calidad
» Atender a tiempo las
reclamaciones del cliente

Indicador + |a empresa debe cerificarse en
de Calidad IS0 9001 2015
« Mejorar la gestion administrativa
94,1% 98% 3,9% de los proyectos

« F| control de los defectos de
calidad de MP y PT

TvC e Lineas FIEQ en cada uno de los
(tiempo, procesos
volumen y » Implementacion de un
calidad) supermercado Kanban para el
70% 43% proceso de ensamble
27% « Controlar el WIP entre los
procesos, regulando el flujo de
materiales

Fuente: Elaborado por los autores
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14. CONLUSIONES

De acuerdo con el diagndstico realizado a la empresa Milestone, se pudo
evidenciar que existen falencias estratégicas y operativas en los procesos
tanto administrativos como productivos. Lo anterior impide que la empresa
sea competitiva en el mercado nacional e internacional y que presente
baja rentabilidad en su operacion poniendo en riesgo la sostenibilidad de
la misma.

Milestone a pesar de pertenecer al grupo empresarial Moduart, requiere
de multiples puntos de intervencion en toda su cadena de valor, debido a
la falta de integracion de todos los procesos, lo que impide su crecimiento
en el mercado nacional e internacional.

Se plantea un modelo estructurado basado en la productividad y la gestién
de la produccion y operaciones en busca del aumento de la productividad
y la competitividad a nivel nacional e internacional.

Al implementar lineas FIFO, supermercado Kanban, re distribucion de los
puestos de trabajo, balanceo de linea etc se pretende aumentar la
productividad, creando un flujo continuo de datos y materiales entre los
procesos, manteniendo estrictamente el WIP necesario.

Se plantean indicadores estratégicos para medir y controlar de manera
eficiente los procesos claves, para generar una cultura de mejorar
continua y logrado asi resolver los problemas que generan mayor impacto
en el area productiva.

Se logré identificar cual es la brecha existente entre el estado actual y el
estado ideal para implementar estrategias que permitan llegar al estado
ideal.

Se estima con las propuestas planteadas en el presente proyecto, que la
empresa lograra incrementar la productividad en un 30%, pasando de
obtener 96 modulos por turno a 125 modulos, en un tiempo determinado
de un afio.

Se estima con las propuestas planteadas en el presente, que la compafiia
obtendra un incremento en la rentabilidad promedio de los proyectos del
20%, pasando de tener una rentabilidad promedio de los ultimos 2 afios
del 17% al 39% sobre el precio de venta estimado. (anexo 1)

Debido a la desaceleracion en la produccion de muebles, no es
conveniente el endeudamiento o las grandes inversiones en maquinaria,
por tal motivo este proyecto se enfoca en el mejoramiento y la
implementacion de herramientas para el incremento de la productiva.
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15.RECOMENDACIONES

Se recomienda implementar un modelo de simulacibn que permita
analizar los diferentes escenarios del redisefio del sistema de produccién
y operaciones, con el fin de determinar la mejor manera de mejorar el flujo
de informacion e incrementar la productividad de los procesos tanto
administrativos como operativos.

Se recomienda el replanteamiento de la Vision de la empresa para
proyectar a todos sus colaboradores una meta mas clara a largo plazo
gue genere mayor recordacion y motivacion.

Se recomienda difundir el plan estratégico bajo los cuales debe regir la
organizacion.

Se recomienda implementar un plan de comunicaciones entre los
departamentos para evitar fallos de informacion y disminuir los re
procesos.

Se recomienda conformar un sistema de gestién de calidad sélido que
permita tener trazabilidad en los procesos, alcanzar la mejora continua y
conocer las necesidades actuales de los clientes tanto internos como
externos para disefiar productos que satisfagan y superen esas
necesidades.

Se recomienda mejorar la distribucion de los puestos de trabajo de
acuerdo con el VSM propuesto con el fin de eliminar cualquier tipo de
desperdicio y de mejorar el flujo de materiales.

Se recomienda ubicar a cada uno de los empleados de ensamble en un
puesto de trabajo en el cual pueda contar con herramienta propia,
organizacién y se pueda medir su desempefio de manera individual.

Se recomienda plantear como alternativa, evaluar el mejoramiento de las
instalaciones de la planta, con el fin de adaptarla a las condiciones
climaticas de Malambo. Lo anterior con el fin de evitar pérdidas
economicas por el deteriorando la calidad de las materias primas.

Se recomienda replantear las metas de los indicadores del estado ideal,
con el fin de que sean mas ajustadas a la realidad de la compafiia y no
establecer metas tan altas que no son alcanzables a mediano plazo.
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17. ANEXOS

Anexo 1. Tabla de promedios de costos y rentabilidad actual vs propuesta

Descuentos —
- — . % Rentabilidad
Proyecto Ti Linea Valor final del = Reposiciones | Reprocesos Rentabilidad | % Reduccian : :sn :ralﬂlﬂE
LS = realizado | contrato antes de iva| penalizacidn =2 S final rentabiliadad | * .
implementacion
antes de IVA

lunas del sol |Cocina Construccion 2016 $ 375.878.806 | 5 15.826.264 | 5 4.900.551 | 5 3.853.834 22% -3% 443
Oceania504 |Cocina Construccion 2016 $ 580.754.608 | 5 29.267.953 | 5 6.241995 | 5 5.528.819 29% -28% 42%
Osiriys Cocina Construccion 2016 $ 114.875.029 5 2685657 | 5 906.650 19% -12% 43%
2016 $ 357.202.814 | § 22.547.109 | 5§ 4.609.401 | § 3.429.768 23% -12% 43%
Descuentos —
%
e T Linea Valor final del por [ — Rentabilidad | % Reduccion | ':\:I:::fad
LS = realizado | contrato antes de iva| penalizacidn S e final rentabiliadad | > .
implementacion
antes de IVA

Antigua clara |Cocina | Construccion 2017 | S 118.003.734 5 1604441 | 5 741554 7% -37% 44%
hall Cocina Construccion 2017 $ 345.541.40% $ 13.443.010 | $ 4.628.367 34% -6% 42%
MNovena 59 Cocina Construccion 2017 $ 136.735.033 | 5 1914871 | 5 6480452 | 5 2.582.682 -11% -52% 43%
mentes Cocina |Construccion 2017 | S 167.479.476 $ 1171954 | 5 3448738 9% -35% 40%

2017 $ 153.551.931 | § 957.436 | § 4.539.971 | § 2.280.268 10% -26% 42%
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