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INTRODUCCIÓN 
 
 
La marca MILESTONE nace en el año 2010 en el mercado estadounidense para 
cubrir la necesidad de diseño contemporáneo de cocinas y baños y dos años 
más tarde se desarrolla este modelo de negocio en el mercado colombiano. En 
el año 2016 MILESTONE pasa de ser una marca exclusiva a convertirse en una 
empresa perteneciente al GRUPO MODUART, dedicándose al diseño, 
ensamble, comercialización e instalación de sus productos.  

Esta investigación se enfoca en el análisis del sistema de producción y operaciones 
de la empresa MILESTONE en la línea de las  cocinas de construcción. Partiendo 
del diagnóstico se evidencia  deficiencias en sus procesos administrativos y 
productivos. Razón por la cual se requiere plantear el rediseño del sistema de 
producción 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 organización con 
sistemas de clase mundial para enfocarla propuesta al aumento de la 
productividad de la compañía haciéndola más competitiva.  
 
El presente análisis de la organización se plantea de lo macro a  lo micro, 
iniciando con los contextos geográfico, tecnológico, cultural, legal  y 
socioeconómico así como también el marco situacional en el que se describen 
los entornos político, económico, social, tecnológico y ecológico. En segundo 
lugar se detalla el diagnóstico de la organización empezando por la identificación 
de los requerimientos, expectativas y especificaciones del cliente, pasando por 
las características físicas, técnicas y comerciales de los productos. En tercer 
lugar se diagnostica el sistema estratégico donde se describe el estado actual 
de la organización desde los objetivos organizacionales, metas, misión, visión y 
valores además del análisis competitivo de la organización, los segmentos 
estratégicos y el mercado. En cuarto lugar se detalla el sistema físico,  las 
operaciones y las metodologías usadas actualmente para la producción.  
A partir de este análisis se pone en evidencia el funcionamiento real de la 
organización evidenciando las fallas y errores para posteriormente plantear las 
mejoras propuestas y realizando un análisis de brechas a partir del cual se 
determina la distancia que existe y el camino que se debe recorrer para l puesta 
en marcha de dichas propuestas.   
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1. ANTECEDENTES 
 

El GRUPO MODUART S.A nace en Bogotá – 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 construcción de vivienda.  DIST-
PLEX S.A. fue afectada por la crisis de la construcción de finales de la década 
de los noventa, llevándola 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 diseño, fabricación y comercialización de mobiliario RTA 
(muebles listos para armar), ofreciendo gran cantidad de diseños de calidad bajo 
una línea de producción en serie, dotada con tecnología de control numérico y 
procesos estandarizados, logrando así satisfacer el mercado que hasta entonces 
solo era atendido por mobiliario importado principalmente de Estados Unidos. La 
planta de producción se ubicó en Chía-Cundinamarca. 
 
 
En el año 2005 se toma la decisión de trasladar la planta de producción a 
Malambo Atlántico, con el fin de tener una mayor cercanía a los dos puertos 
principales del país, lo que permitió alcanzar un alto volumen de exportación.    
 
 
Una vez satisfecho el mercado mobiliario RTA con una capacidad de producción 
de 700.000 muebles por año, se ha tomado la decisión de ampliar el portafolio 
de productos con una nueva línea 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 diseño, fabricación y comercialización 
de mobiliario personalizado y exclusivo a través de una nueva marca llamada 
MILESTONE. 

 
Visión del GRUPO MODUART 
 
En el 2022 el GRUPO MODUART facturará COP 160 mil millones, con una 
rentabilidad neta COP 37 mil millones, a través del diseño personalizado de 
productos, fortalecimiento de los equipos comerciales, una mejora de eficiencia 
operacional y una nueva inversión de capital. 
 
 
En la actualidad se cuenta con tres líneas de negocio: 

MODUART: Muebles RTA o Listos para Armar. Esta línea está posicionada 
como una de las marcas líderes en el mercado latinoamericano, con presencia 
en más de 15 países. 
 
 
ARTSOFA: Muebles Tapizados. Esta línea complementa la oferta de muebles 
RTA, con la fabricación de sofás y accesorios. 
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MILESTONE: Cocinas Contemporáneas, Vanities, Puertas de Paso y Closets. 
Esta línea se crea para atender el mercado de estratos 4, 5 y 6 para clientes Uno 
a Uno y de Construcción. 

 

Debido al enfoque de la empresa, el presente trabajo se basará en el estudio del 
sistema de producción y operaciones de la marca MILESTONE con el objetivo 
de plantear ideas de mejora para que la línea sea más productiva y rentable. 

 

 

MILESTONE 

La marca MILESTONE nace en el año 2010 en el mercado estadounidense para 
cubrir la necesidad de diseño contemporáneo de cocinas y baños y dos años 
más tarde se desarrolla este modelo de negocio en el mercado colombiano. En 
el año 2016 MILESTONE pasa de ser una marca exclusiva a convertirse en una 
empresa perteneciente al GRUPO MODUART, dedicándose al diseño, 
ensamble, comercialización e instalación de sus productos. Sin embargo, la 
fabricación de dichos productos sigue a cargo del GRUPO MODUART en la 
planta de Malambo.  
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2. MARCO CONTEXTUAL 

 

2.1. Contexto geográfico  

 

El GRUPO MODUART tiene su planta de producción en Malambo – Atlántico 
(Colombia). Originalmente se encontraba en Chía-Cundinamarca, sin embargo, 
se tomó la decisión de trasladarla a un punto estratégico ubicado más cerca los 
puertos de Barranquilla y Cartagena, con el fin de reducir costos operacionales, 
costos de importación de materias primas y a su vez abastecer el mercado 
internacional con mayor rapidez. 
 
 

 

 
 
 
 
 
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 Bogotá, Medellín y Barranquilla y finalmente en Costa Rica, 
donde se abrió un nuevo punto de venta. 
 
 
 
 
 
 

Fuente: (NAVEGADOR WIKIPEDIA, 2017)   

 

Figura 1. Localizaciones de Malambo en Atlántico  
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2.2. Contexto tecnológico  

 

A nivel mundial el mayor fabricante de muebles modulares es la empresa IKEA 
de origen sueco, la cual tiene actualmente tecnologías de ultima generación de 
control numérico en cada uno de sus procesos, lo que le permite generar y 
analizar información productiva de cada uno de sus procesos en tiempo real, 
además de esto cuenta con robustos sistemas ara el procesamiento de datos y 
Big data. Lo que le permite producir grandes volúmenes en cada una de sus 
fábricas, abasteciendo el mercado mundial. Además de esto la empresa 
complementa se complementa con un alto nivel de automatización en procesos 
logísticos 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 tecnología 4.0. 

 

El GRUPO MODUART cuenta con una planta semi-automatizada empleando 
tecnología 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 producción en Latino América en esta industria. El 
transporte de materiales y demás procesos logísticos, son ejecutados con el 
apoyo de maquinaria semiautomática. 

 

La información para generar los reportes de eficiencia de las máquinas 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 categoría de industria 
4.0, requiere implementar tecnologías de manejo de la información, bases de 
datos y adaptar la tecnología 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 
región de Malamabo por lo que su mayoría de empleados son de la región, 
mientras que las oficinas se encuentra en Bogotá y Medellín.   

La cultura de Malambo se ve afectada por su condición climática, la cual presenta 
gran volumen de humedad en el ambiente, así como altas temperaturas la mayor 
parte del año, entre 35 y 40 grados. Por tal razón el rendimiento laboral se ve 
afectado en las horas del mediodía, mientras que en las horas de la mañana y la 
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tarde el rendimiento laboral incrementa debido a que el ambiente es más 
favorable. Las personas de esta región tienen características particulares tales 
como: la amabilidad, receptivos al liderazgo, sociables y son arraigados a sus 
raíces culturales, tales como al futbol y a los carnavales de la región. 

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 país.  

Medellín es una ciudad de clima cálido en la mayor parte del año. Las personas 
se caracterizan por su amabilidad, su alto nivel de colaboración, son receptivos, 
regionalistas y emprendedores.   

Bogotá es una ciudad de clima frio, con una alta concentración de lluvia en la 
mayor parte del año. Siendo la capital del país, 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 
prevención 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 misión de mejorar continuamente a través de una 
planificación conjunta y un direccionamiento dado desde la gerencia de Bogotá 
que define el rumbo de la compañía 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 está organizada de la siguiente manera: 

 

 Los altos cargos: 

 El CEO de la compañía  

 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 dirección 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 importación 
 

Tendencias fiscales: El gobierno nacional a lo largo de los años ha creado 
algunas estrategias para estimular la fabricación 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 más de diez años, Moduart S.A. incluyó entre sus estrategias de 
competitividad el uso del Plan Vallejo. 

Esta estrategia fue creada por el Gobierno Nacional para estimular la fabricación 
de productos y servicios para exportación. Permite que las empresas 
colombianas que hacen productos para exportar no tengan que pagar impuestos 
al Gobierno por la importación de las materias primas o bienes intermedios para 
ser utilizados en la producción 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 exportación 
Altex 

Actualmente pertenecemos al Régimen Especial “Altex”, al cual nos vinculamos 
en el año 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 jurídica que 
haya sido reconocida e inscrita como tal ante la Dirección 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 será 
utilizada en la producción de productos para exportación sin pagar impuestos 
Arancelarios e Impuestos a las Ventas (IVA), que al igual que el Plan Vallejo nos 
permite ser más competitivos a nivel internacional. 

 

2.4.3. Normativa 
 

NORMAS NACIONALES: 
-NTC 2514: muebles para hogar. muebles y accesorios de cocina. 
-NTC 3631: ventilación Recintos interiores 
-UNE 56840:1993 muebles de cocina características generales de construcción. 



20 

-UNE 56841:2001 muebles de cocina y ensayos mecánicos. 
 
NORMAS INTERNACIONALES: 
-UNE 56843:2001 muebles de cocina y ensayos físicos. 
-UNE-EN 1116:1996 muebles de cocina y dimensiones de coordinación para 
muebles de cocina y aparatos electrodomésticos. 
-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-económico 

 
Según el ministerio de comercio, industria y turismo, el sector del mueble y la 
madera es uno de los más importantes y menos explorados dentro del ámbito 
nacional, a pesar de ser uno de los mayores generadores de empleo en el país. 
El sector está 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 Estadística DANE, durante los últimos 5 años en 
promedio el sector manutuvo una participación 0,67% en el PIB. Que equivale a 
$3,76 billones de pesos.  
En el subsector muebles durante el periodo comprendido entre los años 2012 a 
2017, en promedio, tuvo participación de 4,2% en la industria manufacturera 
colombiana con una representación en el PIB, de $2,2 billones de pesos para el 
año 2017.   Con lo cual podemos concluir que el subsector de muebles 
representa un poco menos de la mitad de la representación total en el PIB 
nacional.    
 
 
 

 
 
 
 
 

Fuente: DANE, 2018  

 

Tabla 1: valor y participación del sector mueblero 
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De acuerdo con la encuesta anual del 2016 publicada por el Departamento 
Administrativo Nacional de Estadística DANE, la producción industrial del sector 
mobiliario en Colombia durante el 2015 ascendió a $1.71 billones, lo que 
representa un leve crecimiento del 0,94% frente a la producción del año 
inmediatamente anterior. 
En los últimos cinco años, la manufactura de muebles a nivel nacional se ha 
mantenido en un nivel constante, alrededor de $1.7 billones, pese a la 
desaceleración económica del país que cerró el 2016 con un crecimiento del PIB  
 
estimado del 2% (Ver Figura 2).  
 

 
 
 
“En el tema de exportaciones, para el año 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 análisis de Fedemaderas, con cifras 

      

Fuente: DANE, 2018  

 

Fuente: DANE, 2017  

 

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

 

Figura 2: participación porcentual de los subsectores que integran la cadena 

del Mueble y la Madera 
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del Banco de Datos de Comercio Exterior (Bacex). Según este reporte el mayor 
pico de las exportaciones se dio en el año 2008, con US$82,4 millones, y fue 
Venezuela el principal comprador, sin embargo Colombia ha identificado 
oportunidades en países de Centroamérica, además de Estados Unidos, México, 
Ecuador, Perú, Bolivia, Chile, Brasil, Argentina y hasta Australia. 
 
Según un reporte del DANE entre 2010 y 2016 el país exportó US$863 millones 
en muebles y maderas a los  países como EE.UU, seguido de Panamá, India y 
Chile son los principales mercados de exportación”. (La informalidad y las 
importaciones ponen en jaque al sector de muebles, 2017) 
 
 
Bogotá lidera la producción industrial de muebles con más del 40% de las 
empresas fabricantes radicadas en la capital, seguida por Medellín, 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 año 2017, “Según 
cifras del Dane, en agosto para ese mismo año la producción de muebles  mostró 
una reducción de 8,8%, mientras en los 8 primeros meses la baja en ventas fue 

de 5,9% lo que se traduce en una consecuente caída en el empleo”. (La 
informalidad y las importaciones ponen en jaque al sector de muebles, 2017)1 
 
 
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 participación 
del 3.5% del sector industrial, además 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 región de Malambo (Atlántico), donde se encuentra ubicada la 
planta de producción del grupo moduart.  En materia Económica y social 
depende en gran medida de la capital del departamento (Barranquilla), puesto 
que presenta una debilidad en sus actividades socio-económicas locales. Con 
respecto a lo anterior, se requiere potenciar los recursos que se encuentran 
asociados a las actividades productivas que contribuyan a la generación de una 
base económica de mayor consistencia y sentido redistributivo hacia el conjunto 
de la población. 
 
 
 
 
 

                                                           
1  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]  

https://www.dinero.com/noticias/madera/1206
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3. MARCO SITUACIONAL 

 

3.1 .  Entorno Político  

 

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

 

La compañía tiene como estrategia ser más prevenida en sus inversiones si las 
políticas del gobierno provienen de una filosofía de izquierda, porque la empresa 
considera que un gobierno de izquierda afectaría notoriamente las políticas de 
comercio exterior, lo cual afectaría a la compañía en las exportaciones de 
producto terminado y la importación de materia prima. 

 

3.2 . Entorno Económico 

 

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

 

En cuanto a la reducción 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 más cerca a los 
puertos marítimos.   

 

3.3 .  Entorno Social 

 

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

 

 184.057 (96% de la población) habitantes en el área urbana. 
 7.669 (3% de la población) en el área rural, en especial en los 

corregimientos del municipio: Caracolí, La Aguada y Caimital 
 



24 

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 generación de empleo. 

 

Actualmente la planta cuenta en promedio con 52 operarios, los cuales deben 
cumplir a cabalidad con el plan de inducción, el cual consta de recibir información 
sobre la historia de la empresa, presentación al personal, Sistema de Gestión de 
Calidad, Sistema BASC, Sistema FSC, seguridad y salud en el trabajo y 
procedimientos del área. 

 

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

 

El operario de planta debe cumplir los siguientes requisitos: 

 

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

 Formación académica: Bachiller, preferiblemente bachillerato técnico, o 
una tecnología relacionada con plantas de producción.  

 Otros requisitos, conocimientos, habilidades y aptitudes: organizado, 
proactivo, creativo, hábil manualmente, excelente motricidad gruesa, 
dedicación, alto nivel de responsabilidad.  

 Tiempo de preparación para el cargo: El tiempo mínimo y máximo para 
asumir las funciones con seguridad es de 2 meses. 

 

El operario de Recuperaciones debe cumplir los siguientes requisitos: 

 

 Trayectoria laboral: 1 año de experiencia en la organización como 
operario o líder de empaque.  

 Formación académica: bachiller otros requisitos, conocimientos, 
habilidades y aptitudes: Capacidad para resolución de problemas, 
responsabilidad, liderazgo, método y organización.  

 Tiempo de preparación para el cargo: 2 meses. 
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El auxiliar de planta debe cumplir los siguientes requisitos: 

 

 

 Formación académica: Mínimo Bachiller Académico  

 Experiencia: No se requiere.  

 Habilidades: organizado, proactivo, creativo, hábil manualmente, 

excelente motricidad gruesa, dedicación, alto nivel de responsabilidad.  

 Tiempo de preparación para el cargo: 2 días. 
 

El líder de Empaque debe cumplir los siguientes requisitos: 

 

 

 Trayectoria laboral: Un (1) año trabajando en el área de producción en la 
empresa, preferiblemente con experiencia en cargos similares. Seis (6) 
meses trabajando en el área de empaque.  

 Formación académica: Bachiller. La formación se homologa con 5 años 
de experiencia.  

 Otros requisitos, conocimientos, habilidades y aptitudes: Capacidad para 
resolución de problemas, responsabilidad, liderazgo, método y 
organización.  

 Tiempo de preparación 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 año 
2017 y sus principales causas: 
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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 producción 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 Tecnológico 
 

La planta de producción del GRUPO MODUART es una de las más modernas 
de Latinoamérica, contando con tecnología CNC en el 70 % de su maquinaria. 
 
 
Dentro de la maquinaria se encuentran: 
 
 

 Línea de prensa de ciclo corto marca System Wemhöner KT-F-1E, con 
herramientas de presión y equipo de calefacción.  

 Línea de pintura cefla  

 Taladro techno 7 biesse 

 Coral Sistema de Aspiración 

Tabla 2. Tabla de Ausentismos 2017  

Fuente: (MODUART, Sistema de Gestión de Calidad, 2017) 
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 LaminadoraProJet16 

 Coral Sistema de Aspiración 

 Seccionadora(3) selco wnt600 

 Enchapadora de cantos rectos 

 Enchapadora de cantos sotformi 

 Fresadora de cantos rígidos sream b12005  
 

 

3.5 .  Entorno Ecológico 
 

Las condiciones ambientales de la zona donde se encuentra ubicada la planta 
de producción presentan características de alta salinidad y humedad, lo cual 
afecta las propiedades de los materiales e insumos al deteriorarlos rápidamente, 
lo que conllevó a mejorar las condiciones de almacenamiento y en algunos casos 
cambiar los materiales tradicionales por materiales resistentes al cambio 
climático y al agua. El clima también afecta los procesos productivos, razón por 
la cual se ha replanteado los métodos de fabricación. 
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4. JUSTIFICACIÓN 

 

El sector inmobiliario especializado en muebles de cocina puede otorgar a 
MILESTONE una gran oportunidad de expansión en el mercado nacional e 
internacional, puesto que presenta una alta demanda tanto de los clientes de 
construcción 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 compañía 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 rediseño del sistema de producción y operaciones, con 
el fin de mejorar los procesos, minimizar desperdicios, mejorar la calidad del 
producto, mejorar el flujo de información 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 permitirá que sea más competitiva 
inicialmente a nivel nacional.  

 

Los principales beneficiarios del rediseño planteado en la presente investigación, 
son los clientes tanto internos como externos, porque se mejorará la interrelación 
entre procesos haciéndolos más productivos, mejorará la fluidez de la 
información para evitar errores de todo tipo y al cliente externo se le dará 
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 instalación. 
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5. IMPACTO 

 

Los beneficios que obtendrá la empresa al rediseñar el sistema de producción y 

operaciones son: 

 

• Mejoramiento de la productividad y la eficiencia de los procesos 

productivos. 

• Reducción de costos operativos y administrativos. 

• Mejoramiento en el flujo de información en los procesos misionales. 

• Mejoramiento de la gestión de abastecimiento de materia prima e 

insumos. 

• Reducción de los tiempos de entrega al área de instalación. 

• Incremento en las ventas. 

• Mejoramiento del prestigio de la empresa. 

•  Reducción de inventario en proceso. 

• Reducción en los 7 tipos de desperdicios. 
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6. OBJETIVOS 

 

6.1. Objetivo general 

 

Rediseñar el sistema de producción y operaciones de la empresa MILESTONE, 
que permita incrementar la productividad de la compañía y así su competitividad 
en el mercado. 

 

6.2. Objetivos específicos 

 

• Diagnosticar el sistema de producción y operaciones con el fin de 
identificar oportunidades de mejora en el sistema integral. 

 
• Identificar y analizar sistemas de gestión de clase mundial buscando un 

modelo para el sector mobiliario, que permita crear estrategias de 
mejora del sistema actual. 

• Desarrollar un rediseño del sistema integrado de producción y 
operaciones para la empresa MILLESTONE que permita incrementar la 
productividad de las operaciones y así su posicionamiento en el mercado. 

 
• Diseñar un sistema de indicadores de gestión que permita la medición y 

control de los resultados del sistema. 
 

• Diseñar un modelo de análisis de brechas que permita identificar las 
fases de implementación y sus estrategias y actividades. 
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7.  VARIABLES 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabla 3. Tabla de variables  

Fuente: Elaborado por los autores 
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8. HIPOTESIS 

 

 
El rediseño del sistema de producción y operaciones de MILESTONE permite 
mejorar la productividad de la compañía 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 diagnóstico hasta la creación de  
un plan estratégico donde se detalla el rumbo que debe tomar la compañía para 
alcanzar los objetivos corporativos mediante las mejoras propuestas. 

Como resultado de la presente investigación se entregara a la empresa: informes 
detallados sobre el diagnóstico para cada una de las áreas involucradas en el 
proceso productivo, propuestas de mejora aplicadas a procesos claves donde se 
concentra el 80% de los problemas encontrados, análisis 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 metodologías a utilizar para la 
ejecución del plan estratégico.  

 

Milestone actualmente maneja cuatro líneas de productos: vanities, closets, 
cocinas Alta Gama (uno a uno) y cocinas construcción. El rediseño del sistema 
de producción y operaciones se enfoca en las cocinas de construcción, puesto 
que abarca la mayor participación en las ventas con un 41% y adicional a esto 
es la línea que presenta la mayor cantidad de falencias a lo largo de toda la 
cadena productiva comparada con las otras líneas.    

Además el rediseño estará enfocado en los procesos productivos de la planta 
del grupo Moduart (ubicada en Malambo-Atlántico) y en los procesos misionales 
del área administrativa (ubicada en Bogotá en el sector Santa Ana). Se puede 
evidenciar en la figura # 3 y figura # 4.  

 

 

  

                                                                    

 

Fuente: NAVEGADOR 

WIKIPEDIA, 2017)   

 

Figura 4. Localización planta 

Malambo en Atlántico. 

 

Figura 5. Localización área 

administrativa. 

 

Fuente: NAVEGADOR 

WIKIPEDIA, 2017)   
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10. DIAGNÓSTICO DEL SISTEMA DE PRODUCCIÓN Y OPERACIONES 

 

10.1 Determinación 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 continuación, se describe las expectativas de estos clientes: 
 
 
Cliente uno a uno  
 
Quien es: 

 Dueño de vivienda de alto valor 

 Le gusta el diseño 

 Valor la calidad 

 Quiere mostrar su cocina 
 

Que busca: 

 Nuevas tendencias en diseño 

 Funcionalidad 

 Respaldo 

 Servicio 

 Integrar la cocina con los espacios de la casa 

 Producto confiable y garantizado 

 Producto único para mostrar 
 
 
Clientes constructores  
  
Quien es: 

 Diseñadores, ingenieros, arquitectos, Promotores y desarrolladores de 
proyectos de vivienda y/o turísticos de estratos 5,6 y 4 

 Conocedores de diseño y tendencias arquitectónicas 

 Sensibles a la calidad y el precio 

 Son fieles a excelentes proveedores 
 
 
Que busca: 

 Productos de diseño que agreguen valor a sus proyectos 

 Respaldo y confiabilidad en sus proveedores 

 Garantía y durabilidad 

 Precios competitivos y/ ajustados a sus presupuestos 

 Niveles extraordinarios de diseño y cumplimientos 
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10.1.1 Definición del producto 

 

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

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

 

10.1.2 Características técnicas 

 

La siguiente ficha técnica hace referencia a las especificaciones de la línea de 
cocinas de construcción, en donde se muestra el desglose de materiales para un 
módulo estándar que utiliza este tipo de cocinas. 

 

Verificando la ficha técnica con la orden de producción, se puede comprobar que 
se está dando cumplimiento a las especificaciones de la ficha técnica.  
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10.1.2.1 Especificación de clientes 

 

El sistema de producción 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 cotización de forma general el cual contiene las 
especificaciones del producto y los datos del cliente. 
 

KHROMA LEGACY

TARGET COL Multi-unit COL Multi-unit +

PROFUNDIDAD ESTÁNDAR 570mm 590mm

PROFUNDIDAD 1 330mm 330mm

ALTURA ESTÁNDAR 774mm 774mm

PROFUNDIDAD ESTÁNDAR 330mm 330mm

ALTURA ESTÁNDAR 724mm 724mm

ALTURA 2 600mm 600mm

ALTURA 3 450mm 450mm

ALTURA 4 362mm 362mm

PROFUNDIDAD ESTÁNDAR 570mm 590mm

PROFUNDIDAD 1 330mm 330mm

ALTURA ESTÁNDAR (EUR/COL) 2100mm 2100mm

ZOCALO ALTURA 102mm 102mm

BASE + ZOCALO 874mm 874mm

ALTURA ESTÁNDAR (EUR/COL) + ZOCALO 2202mm 2202mm

AVALON Melamina 18mm // Canto  1,5mm X X

NEWPORT Termolaminado - Foil PVC X X

LATERALES EN MELAMINA

Aglomerado RH  densidad 630 Kg/m3 - Papel 

melaminico Blanco 105 gr/m2 - Unimetallic 80 gr/m2 - 

Portobello 70 gr/m2 - Wengue 70 gr/m2

15mm // Canto 0,5mm 15mm // Canto 1,5mm

BASES Y TAPAS EN MELAMINA

Aglomerado RH  densidad 630 Kg/m3 - Papel 

melaminico Blanco 105 gr/m2 - Unimetallic 80 gr/m2 - 

Portobello 70 gr/m2 - Wengue 70 gr/m2

15mm // Canto 0,5mm 18mm // Canto 1,5mm

FONDO TESTEROS CAJON

Aglomerado RH  densidad 630 Kg/m3 - Papel 

melaminico Unimetallic 80 gr/m2 (T-Plus, Inox, 

Attraction, Metabox) - Portobello 70 gr/m2 (Ariane)

15mm // Canto 0,5mm 15mm // Canto 0,5mm

CHAMBRANAS
Aglomerado RH  densidad 630 Kg/m3 - Papel 

melaminico Unimetallic 80 gr/m2
18mm // Canto 0,5mm 25mm // Canto 1,5mm

ESPALDARES MDF densidad 720 kg/m3 RH 4mm 4mm

MANIJA De acuerdo a Portafolio de temporada X X

PERFIL GOLA Perfil SAMBEAT con Terminales X X

PUERTA DESCOLGADA Para Gabinetes Altos X

BISAGRAS Cierre lento / 40.000 ciclos 
 Indaux MESUCO (en evaluación cambio por 

Hettich Sensys)

 Indaux MESUCO (en evaluación cambio por 

Hettich Sensys)

CORREDERAS 100.000 aperturas / Carga dinamica 25kg
Blum METABOX con Blumotion (en evaluación 

cambio por Hettich Innotech)

ZOCALO Plástico / Metálico PVC Scilm PVC Scilm

Patas en Nylon Sencillas Sencillas

Cantidad 4 o 6 4 o 6

Apertura Abatible Brazo Neumatico Hafele DUO

Aperturas Especiales Sistema Plegable Salice Sistema Plegable Salice

PULL OUT Capacidad de carga 90 Kg / Apoyo central Proveedores Nacionales Vibo / Sige

CANECA DE BASURA Tobomatic Vibo

COLGADOR Sistema sujeción a la pared Cuchilla Indaux Scarpi

SOPORTE DE ENTREPAÑOS Soporte botellita Soporte botellita

LINEAS MILESTONE - COCINAS CONSTRUCCION 

MEDIDAS DE MUEBLES

ACABADOS FACHADAS

BASE CABINETS

ALTURAS TOTALES CON ZOCALO

WALL CABINETS

TALL CABINETS

ESPESORES

HERRAJES

PATAS

BRAZOS 

APERTURA

Tabla 4.  Ficha Técnica-línea de cocinas construcción  

 Fuente: (MILESTONE, área innovación y desarrollo, 2017) 
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El segundo formato denominado “formato de cotización” se firma por el cliente 
para aprobar la cotización formalmente, lo cual contiene la siguiente información: 
 

 Listado del producto que el cliente va a comprar 

 Presupuesto 

  Condiciones comerciales(acuerdos): forma de pago, especificación de 
IVA   

 Requerimientos mínimos que debe cumplir el cliente para iniciar con el 
proyecto. 

 Especificación técnica del producto a producir 
 

 

 

                                                                                                                                                           

 

 

Tabla 5.  Formato de especificaciones  

 Fuente: (MILESTONE, 2017) 
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Tabla 6.  Formato de cotizaciones 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

10.1.2.2 Especificación de clientes internos 

 

Al momento que se cuenta con las especificaciones del cliente, las áreas de la 
organización requieren de la siguiente información para dar inicio al proyecto: 

Área de calidad: 

 Producto terminado 

 Planos 

 Ficha técnica 

 Orden de producción 

 Lista de chekeo de lo que se produjo 

 Planos de despiece de cada uno de los módulos 

Figura 6. Planos del proyecto 

 

 Fuente: (MILESTONE, 2017) 
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Los requerimientos mencionados anteriormente son solicitados por el área de 
calidad con el fin de validar que el producto terminado cumpla con todas las 
especificaciones requeridas por el cliente. 

Área de despachos: 

 Producto terminado, empacado y etiquetado 

 Orden de producción 

 Datos de envió 

Los requerimientos mencionados anteriormente son solicitados por el área 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.  

 

Área de Instalación: 

 Orden de producción 

 Planos de diseño de las cocinas 

 Remisión de lo que llego a la obra 

 Cronograma de instalaciones 

 Producto terminado 
 

Los requerimientos mencionados anteriormente son solicitados por el área de 
instalación con el fin de validar que el producto terminado recibido cumpla con 
las cantidades  relacionadas en la remisión. 

 

10.1.2.3 Especificación de producción: Hoja de Control 

 

La hoja de control está compuesta de tres elementos los cuales se describen a 

continuación: 

1. Orden de producción: contiene la descripción de cada uno de los módulos: 

 Nombre del modulo 

 Cantidad 

 Descripción 

 Tipo de acabado 

 Dimensiones 

 

2. planos del mueble: contiene el despiece de cada uno de los módulos, 
información de las piezas, acabados y perforaciones. 



41 

 
3. listado de herrajes: Contiene al detalle cada uno de los componentes y 
accesorios de los módulos. 
   
A continuación, se muestra un ejemplo de cada uno de los elementos descritos 
anteriormente de la hoja de control. 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

Required date:

PO:

Client:

Tel Fax: Zip:

Price level: 5

Ref:

Cabinet's Finish: Color: Same as door Same as door X Grain direction:

Profile: Or:

Price level: 7

Ref:

Cabinet's Finish: Color: Same as door Same as door X Grain direction:

Profile: Or:

L R L R Height Width Depth

1 1 ESP_0018 774 700 330  $                 -   0,247

2 1 LEGO 774 800 610  $                 -   0,481

3 1 LEGO 774 900 610  $                 -   0,536

4 1 LEGO 774 150 610  $                 -   0,117

5 1 LEGO 774 900 610  $                 -   0,536

6 1 ESP2_0018 L LEGO 2100 600 610  $                 -   0,955

7 1 L LEGO 774 500 610  $                 -   0,313

8 1 LEGO 774 900 610  $                 -   0,536

9 1 L LEGO 724 500 330  $                 -   0,171

10 1 LEGO X 724 900 330  $                 -   0,294

11 1 LEGO 362 620 330  $                 -   0,112

12 1 R LEGO 2100 500 610  $                 -   0,810

13 1 LEGO 362 1000 900  $                 -   0,427

14 1 LEGO 774 124 18  $                 -   0,012

15 1 LEES 2100 124 18  $                 -   0,031

16 1 LEES 362 124 900  $                 -   0,030

17 2 774 1555 18  $                 -   0,210

18 1 774 330 18  $                 -   0,025

19 1 2100 630 18  $                 -   0,024

20 2 2100 630 18  $                 -   0,339

Total: 0
Shipping: 0

Grand Total: 0
Discount  0

If Order is OK and no changes are required please sign it and fax it or email it back.
TOTAL A 

FACTURAR
0

Date:   18/ 09 /2017

ORDEN DE PRODUCCIÓN

PN018 PANEL CAL 18 A
PANEL SOBREPUESTO DERECHO 

/IZQUIERDO PARA ITEM 12

PN018 PANEL CAL 18 A DERECHA ITEM 1

PN018 PANEL CAL 18 A
PANEL SOBREPUESTO DERECHO PARA 

ITEM 06

WF1236 Filler Gabinete Alto B
ITEM 13 - INSTALAR FILLER ALINEADOS 

CON LA ESTRUCTURA

PN018 PANEL CAL 18 A ESPALDAR ITEM 1 A 5

BF12 Filler Gabinete Bajo A
ITEM 5 - INSTALAR FILLER ALINEADOS 

CON LA ESTRUCTURA

TF1221 Filler Gabinete Despensa A
ITEM 6 - INSTALAR FILLER ALINEADOS 

CON LA ESTRUCTURA

T50_21S_G Despensa 2 Puertas  Puerta  Inferior - Altura 210 cm LATERAL DER E IZQ SIN RUTEGO GOLA

WTR100_36
Gabinete Alto Sobre nevera 1 Puerta - Altura 36 cm - 

Fondo 610 cm
B

WGDE90_72
Gabinete Alto 2 Puertas Plegables - 1 Llena y 1 

Vitrina - Platero - Altura 72 cm
B

WT62_36
Gabinete Alto 1 Puerta Abatible Independiente - 

Altura 36 cm
B

BS90_G Gabinete Bajo 2 Puertas Poceta A LATERAL DER SIN RUTEO GOLA

W50_72 Gabinete Alto 1 Puerta - Altura 72 cm B

TOR60_21_G Torre de Horno 1 Puerta - 1 Cajón - Altura 210 cm A LATERAL DER E IZQ SIN RUTEGO GOLA

B50_G Gabinete bajo 1 Puerta A

BP15_G Base cabinet with pull out baskets A CONDIMENTERO DERECHO

2BDR90_G Gabinete Bajo 2 Cajones con Cajón Interno A

B80_G Gabinete Bajo 2 Puertas A LATERAL IZQ SIN RUTEO GOLA

2BDK90_G Gabinete Bajo 2 Cajones Estufa A

Unit price Total price
APROX 

VOLUME

BA70 BAJO ABIERTO S 0300-N TODO EN POLIURETANO

OPENING Description
Door 

Style

Finished 

sides
Cabinet Structure

NotesItem Qty CODE CODE ESP.
HINGES

Or

Back doors: N/A

Or

M50 Glass 

door:

Panels: X Integrated finish 

ends:

STYLE B: DORAL Grain 

direction:Door color or type: WHITE

M50 Glass 

door:

Panels: X Integrated finish 

ends:

S 0300-N Finish: GLOSSY N/A

L1830 Finish: N/A VERTICAL Back doors: N/A

LLEGADA COCINA A OBRA: LINE: LEGACY

STYLE A: RIVERDALE Grain 

direction:Door color or type: Oak Platinum

Tag: L´Angolo 401, 501, 701, 801, 901, 1001, 1101, 1201 SPACE: KITCHEN

Felipe Valencia

e-mail: Ship to (Address) : Cra. 59 No. 82-63
City: B/quilla State:

Person in charge: Apto:
401, 501, 701, 801, 901, 1001, 

1101, 1201
Type: 1

Account #: 675.V8 Tag: L´Angolo

Acknowledgment # 86428-50
Cantidad de cocinas a 

fabricar:
8

DEALER: Milestone Bogotá Order Date: 28/08/2017

Tabla 7. Formato orden de producción 

 

 Fuente: (MILESTONE, 2017) 
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Fuente: (MILESTONE,2017) 

 

 

 

 

 

 

N Nº Pos Dimension

es finales

Diseño

1046

1047

1048

1049
16421 1

*864(23_31049*2: No Edge Application

3: 

4: No Edge Application

4 007.864(23_3104

9

Regleta Rail

MEL2_18MM_RH

00_VER_ORDE

R

563,0 x 

124,0 x 

18,0

1: 

16420 1

*864(23_31048*2: No Edge Application

3: MCP---

4: No Edge Application

3 007.864(23_3104

8

BASE

MEL2_18MM_RH

00_VER_ORDE

R

563,0 x 

313,0 x 

18,0

1: MCP---

16419 1

*864(23_31047*2: MCP---

3: MCP---

4: MCP---

2 007.864(23_3104

7

Costado

MEL2_18MM_RH

00_VER_ORDE

R

774,0 x 

330,0 x 

18,0

1: MCP---

16418 1

*864(23_31046*2: MCP---

3: MCP---

4: MCP---

1 007.864(23_3104

6

Costado

MEL2_18MM_RH

00_VER_ORDE

R

774,0 x 

330,0 x 

18,0

1: MCP---

*864(23_31046*
*864(23_31046*

Datos de entrega:

Empleado:

Cliente final:

Num Pedido:

Nombre de pedido:

Nombre Artículo:

Alejandra Arevalo

864(23_37)_50 ESP

B50_G Datos: 03/10/2017

Nombre Artículo:

Nº Pos0

Medidas

599,0 x 774,0 x 330,0
B50_G

007

Descripción

Material

Cantos Superficie

Arriba

Abajo

ID pieza

Barcode 1

Barcode 2

CNC n 1

CNC n 2

#

Datos de entrega:

Empleado:

Cliente final:

Num Pedido:

Nombre de pedido:

Nombre Artículo:

Alejandra Arevalo

864(23_37)_50 ESP

B60_G_ESP_0018 Datos: 03/10/2017

Piezas

Figura 7. Planos del mueble 
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10.1.2.3 BOM o árbol del producto 

 

A continuación se muestra el Bom o explosión de materiales para el producto 
terminado de un módulo estándar que compone la cocina de la línea de 
construcción. En este bom se especifica la codificación de los materiales que lo 
componen de acuerdo con los niveles que comprende. Este árbol de producto, 
inicia con una cocina terminada como producto final, la cual está compuesta por 
dos módulos, los cuales a su vez se descomponen en otras partes y piezas.  

 

La producción por proyectos y bajo pedido, al ser personalizada, hace 
dispendioso la codificación de todos los elementos en el sistema, lo que genera 
falta de control de las partes en los procesos de almacenamiento de materia 
prima, producción, e inventario. 

Tabla 8. Listado de herrajes 

 

 Fuente: (MILESTONE, 2017) 

B50
Código Nombre del artículo Cantidad Unidad

KBI0002 KIT BISAGRAS INDAUX 110° CON CIERRE LENTO 2 Unidad

MDE0323 Soporte de entrepaño Acero Galvanizado Ref 282.43.905 Hafele 4 Unidad

MDE0403 Kit Fijación Perfil Horizontal Valle Sambeat Ref. KIT.VALLE. 1 J

MDE0414 Topes de Silicona Milestone de 8mm x 2 mm de altura 2 Unidad

MPA0068 Soporte Horquilla para zocalo plástico o metalico 2 Unidad

MPA0096 Pata Niveladora Plástica 280R270 H.95/115mm Ref. U280R27010S 4 Unidad

MUN0018 Tornillo 6x1/2  Avellan Philips Zincado 16 Un

MUN0094 Tornillo de unión de modulos Ref 267.01.717+022.34.157 (lami 3 Un

MUN0101 Tarugo Madera 8x30mm Hafele Ref. 267.82.230 18 Un

BA70 ESP_01
Código Nombre del artículo Cantidad Unidad

MPA0068 Soporte Horquilla para zocalo plástico o metalico 2 Unidad

MPA0096 Pata Niveladora Plástica 280R270 H.95/115mm Ref. U280R27010S 4 Unidad

MUN0018 Tornillo 6x1/2  Avellan Philips Zincado 16 Un

MUN0094 Tornillo de unión de modulos Ref 267.01.717+022.34.157 (lami 3 Un

MUN0101 Tarugo Madera 8x30mm Hafele Ref. 267.82.230 18 Un

B80
Código Nombre del artículo Cantidad Unidad

KBI0002 KIT BISAGRAS INDAUX 110° CON CIERRE LENTO 4 Unidad

MDE0323 Soporte de entrepaño Acero Galvanizado Ref 282.43.905 Hafele 4 Unidad

MDE0403 Kit Fijación Perfil Horizontal Valle Sambeat Ref. KIT.VALLE. 1 J

MDE0414 Topes de Silicona Milestone de 8mm x 2 mm de altura 4 Unidad

MPA0068 Soporte Horquilla para zocalo plástico o metalico 2 Unidad

MPA0096 Pata Niveladora Plástica 280R270 H.95/115mm Ref. U280R27010S 4 Unidad

MUN0018 Tornillo 6x1/2  Avellan Philips Zincado 16 Un

MUN0094 Tornillo de unión de modulos Ref 267.01.717+022.34.157 (lami 3 Un

MUN0101 Tarugo Madera 8x30mm Hafele Ref. 267.82.230 18 Un

Especificacion de herrajes por  Mueble 
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10.1.3  Características Comerciales 
 

Las características comerciales de las cocinas contemporáneas 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 diseño de la cocina y 
la gama de los accesorios a utilizar. Todas estas características forman un 
amplio portafolio de opciones que el cliente tiene para definir la apariencia final 
de su cocina y a su vez tiene la opción de personalizar su producto tanto como 
sea posible. Dependiendo de las características seleccionadas por el cliente se 
define el precio del producto final.  

 

Figura 8. Bom de unos de los módulos que compone la cocina 

de la línea de construcción 

 

 Fuente: Elaborado por los autores 
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El precio está relacionado con: 

 Los tipos de acabos.  

 La calidad de los materiales y accesorios 
 La especificación del tablero aglomerado  

 

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

 

 

 

 

Figura 9. Niveles de precio según acabados 

de la línea de construcción 

 

 Fuente: (MILESTONE, 2017) 
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Figura 10. Herrajes 

 Fuente: (MILESTONE, 2017) 
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Figura 11. Diagrama de modulación 

 

 Fuente: (MILESTONE, 2017) 

Figura 12. Tipos de acabados 

 

 Fuente: (MILESTONE, 2017) 
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10.1.4  Características normativas 

 

Para el diseño y fabricación de cocinas se debe tener en cuenta las siguientes 
normas: 

 

Normas nacionales: 

 

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

 NTC 3631: ventilación Recintos interiores. 

 UNE 56840:1993 muebles de cocina características generales de 
construcción. 

 UNE 56841:2001 muebles de cocina y ensayos mecánicos. 

 

Normas internacionales: 

 

 UNE 56843:2001 muebles de cocina y ensayos físicos. 

 UNE-EN 1116:1996 muebles de cocina y dimensiones de coordinación 
para muebles de cocina y aparatos electrodomésticos. 

 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 diseño del producto y en el 
diseño de los procesos funcionales, tomando como base el cumplimiento de los 
requerimientos del cliente. Además, se muestran los principales indicadores para 
medir si el producto se encuentra dentro del rango de cumplimiento de dichos 
requisitos. 
 
 

10.1.6 Análisis QFD 

 

A continuación, se muestra el despliegue de la función de calidad (QFD), el cual, 
a partir de los requerimientos del cliente, se puede llegar a definir las 
características técnicas y los procesos necesarios para cumplir con dichas 
especificaciones del cliente. 
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En la figura No. 12 se puede observar el nivel de calidad demandado por el 
cliente del producto construcción de las líneas de cocinas Milestone, comparado 
con las características técnicas de calidad de debe tener el producto para dar 
cumplimiento a estas necesidades. Se puede observar el tipo de relación entre 
estas necesidades y las características teniendo en cuenta si es un tipo de 
relación débil, moderado o fuerte, encontrando en este análisis 17 fuertes, 2 
moderadas y 1 débil. Se puede observar que las características técnicas de 
mayor valor e importancia para dar cumplimiento a las necesidades del cliente 
son la resistencia a la presión, resistencia al anclaje, resistencia del cavado de 
los accesorios y el calibre del tablero aglomerado. Y las necesidades de mayor 

Figura 13. QFD de producto 

 

 Fuente: Elaborado por los autores 
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importancia son alta resistencia a los materiales, instalación garantizada, 
cumplimiento en el tiempo de entrega y buen servicio postventa. 

 

 

  

 

 

 

 

En la Figura No. 13 se puede observar las características técnicas de calidad 
versus los procesos de diseño, producción, control de calidad e instalación del 

Figura 14. QFD de las partes 

 

 Fuente: Elaborado por los autores 
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producto. Se puede observar el tipo de relación entre estas variables teniendo 
en cuenta si es un tipo de relación débil, moderado o fuerte, encontrando en este 
análisis 41 fuertes, 12 moderadas y 1 débil. Se puede observar que los procesos 
de mayor valor e importancia para dar cumplimiento con las características 
técnicas del producto son la definición de los requisitos del cliente, pintura de 
piezas y empaque y despacho del producto final. 

 

 

 

 

 

 

Figura 15. QFD del proceso 

 

 Fuente: Elaborado por los autores 
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En la figura No. 14 se puede observar los procesos para el diseño, producción e 
instalación del producto versus las actividades de los mismos. Se puede 
observar el tipo de relación entre estas variables teniendo en cuenta si es un tipo 
de relación débil, moderado o fuerte, encontrando en este análisis 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: 

 Una correcta elaboración del programa de producción 

 Elaboración del diseño, presupuesto y contrato 

 Empaque y protección del producto para el despacho 

 Correcta instalación del producto 

 

10.1.7 Proceso de diseño nuevos productos 

 

 

 

 

Figura 16. Proceso de innovación y desarrollo 

 

 Fuente: (MILESTONE, 2018) 
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10.1.8  Indicadores asociados al producto 

 

A continuación, 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 producción  
 

Este indicador mide la efectividad en el cumplimento mensual al programa de 
producción. Como se puede observar en la siguiente gráfica, desde el año 2014 
hacia atrás (color gris), se cumplió con la meta del 95% en el cumplimiento al 
programa, sin embargo, en los años 2015, 2016, 2017 (color gris) el resultado 
está por debajo de la meta. Al efectuar un análisis trimestral del indicador en el 
año 2017 (color verde), se observa que tres de los cuatro trimestres están por 
debajo del 90%, lo cual quiere decir que no se está 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 está directamente 
relacionado con un aumento inesperado en las ventas que superaron la 
capacidad de producción de la planta.  

 

 

 

 

Figura 17. Indicador de cumplimiento al programa de producción 

 

 Fuente: (MILESTONE, plan estratégico, 2018) 
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10.1.8.2 Indicador de prensado de lámina por día  
 

 
Este indicador mide la eficacia del proceso de prensado de lámina, reflejado en 
la calidad del producto entregado al cliente interno. 
 
 
Como se puede observar en la siguiente gráfica, los acumulados para los años 
2013 y 2014 muestran el pico más alto en la utilización de la prensa de lámina. 
Durante el año 2017, se evidencia un pico en el primer trimestre del año (color 
verde), mientras que los siguientes trimestres del año 2017 se encuentran en 
una tercera parte de la producción y finalmente para el primer trimestre del año 
2018, se espera un incremento del 10% en la utilización de la prensa de lámina 
con lo cual se puede pronosticar un aumento en la producción.  
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

10.1.8.3 Producción Diaria-Entradas al almacén  
 
Este indicador mide la eficiencia de la producción de muebles por día. 
 
Como se puede observar en la siguiente gráfica, los acumulados para el año 
2016 muestra la producción más alta para los últimos 5 años, superando el 
promedio anual de producción. Durante el año 2017, el primer trimestre muestra 
una reducción en el volumen de la producción con respecto al año anterior, pero 

Figura 18. Indicador de prensado de lámina por día 

 

 Fuente: (MILESTONE, plan estratégico, 2018) 
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manteniéndose por encima del promedio. Durante el segundo y el tercer 
trimestre del año 2017, se evidencia una reducción significativa en el volumen 
de producción. Para el mes de noviembre del año 2017, se evidencia un aumento 
de la producción del 40% por encima del promedio. Finalmente, las primeras 
cuatro semanas del año 2018 muestra una producción por debajo del promedio.  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Fuente: (MILESTONE, plan estratégico, 2018) 

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

 

La Visión, Misión y Valores corporativos de la empresa se encuentran definidos, 
sin embargo, no han sido difundidos a lo largo de toda la organización, 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 cuál es la estrategia para lograrlo. 

Además 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 organización y las actividades 
principales.  

Los cuatro segmentos estratégicos para la empresa Milestone son: 

 Segmentos de Mercado 

 Canales de distribución  

 Portafolio de Productos 

 Eficiencias operativas 

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

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

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

 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 compañía, 
generando que el personal tenga que alternar sus actividades diarias 
con la ejecución del plan estratégico, lo que hace que no se le dé la 
prioridad requerida a las estrategias corporativas. 

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

 No existe un plan de implementación de las estrategias corporativas.  
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10.2.1 Estado de la organización 
 

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

 

La estrategia empresarial establecida en el año 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 últimos dos años.  

 

El GRUPO MODUART tuvo la necesidad de adquirir nueva tecnología para 
adecuar la línea de producción para la fabricación de muebles armados 
exclusivos para la marca MILESTONE. Fue necesaria la adquisición de prensas 
hidráulicas para armar muebles en secuencia y otra serie de herramientas de 
control numérico, como el robot de pintura. 

 

10.2.2 Análisis estratégico actual de MILESTONE 
 

10.2.2.1    Misión  

 

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

 

Se considera que se ajusta a la razón social de la empresa e inspira motivación 
en el recurso humano de la compañía. 

 

10.2.2.2 Visión 

 
 
“Ser la mejor opción en mobiliario para el hogar, gabinetes de cocina y carpintería 
arquitectónica”. 
 
 
La visión carece de dos factores fundamentales en su estructura:  
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 El componente geográfico: Hace referencia al lugar donde se quiere 
desarrollar la visión. 

 Tiempo determinado: Plantea si la visión 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 innovación 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 

 

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

 Conocer la participación de la competencia en el mercado con respecto a 
cada línea de negocio. 
 
 

 Mantener y mejorar la atención de los clientes actuales en EE.UU. 
 
 

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

 Liderar los proyectos desde su inicio hasta su cierre, contemplando todos 
los factores necesarios para su correcta planeación, ejecución, 
finalización y postventa.  
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10.2.2.5 Estructural organizacional 

 

A continuación, se muestra el organigrama de la compañía y el mapa de 
procesos, donde se puede evidenciar las diferentes gerencias y sus áreas a 
cargo. El cual se encuentran en el plan estratégico de la empresa.  

 

10.2.2.5.1 Organigrama  

 

 

 

 

Figura 20. Organigrama de la empresa 

Fuente: (MILESTONE, plan estratégico, 2017) 
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10.2.2.5.2 Mapa de procesos 

 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 21. Mapa de procesos 

Fuente: Elaborado por los autores 
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10.3 ANÁLISIS COMPETITIVO 

 

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

 

 

10.3.1 Análisis de la 5 fuerza de Porter 

 

El estudio de las cinco fuerzas de Porter permite comprender el grado de 
competencia de la organización, facilitando la formulación 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 está representada 
por el más grande productor de muebles a nivel mundial, IKEA, puesto que es 
un productor de grandes volúmenes, que ofrece productos con excelente calidad 
y a un precio bastante atractivo. Aunque su propuesta de muebles modulares 
está lejos de ser un diseño exclusivo y hecho a la medida, tienen un factor muy 
importante y de gran atractivo para los clientes y es el servicio de asesoría en 
diseño, 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 carpinterías de tipo 
industrial, esto se debe principalmente a problemas de tipo financiero a causa de 
los largos plazos de financiación comercial que exigen los constructores. Por tal 
motivo, los competidores más representativos son aquellos que históricamente 
han hecho presencia en este mercado. 
 
  
 
 

10.3.1.2 Rivalidad que existe entre competidores 

  
El mercado de cocinas de alta gama hoy en día es competido en gran medida 
por diseño y servicio más 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 más fuertes en el segmento mobiliario arquitectónico 
era la empresa Pizano, este competidor abarcó 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 retiró del mercado debido a problemas financieros.  
 
 
La salida de este competidor deja un segmento del mercado abierto a los 
productores nacionales de grandes volúmenes. Dicho segmento se encuentra 
inclinado hacia los productos de bajos precios. 
  
 

10.3.1.3 Poder de negociación con los proveedores 

 
La siguiente tabla muestra los principales proveedores de MILESTONE: 
 
 
 

 
 
  
 

Tabla 9. Principales proveedores de la empresa en estudio 

 

Fuente: Elaborado por los autores 
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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 efectúa las negociones con los proveedores y tiene un alto poder de 
negociación frente a los proveedores nacionales, sin embargo, con los 
proveedores internacionales tiene muy poco poder de negociación.  
 

10.3.1.4 Poder de negociación con los clientes    

  
Existen dos tipos de clientes, el denominado Uno a uno, con el cual la empresa 
tiene gran capacidad de negociación ya que son personas que no tienen gran 
poder a la hora de negociar y son fácilmente influenciables al desconocer un 
poco las características del negocio. 
 
  
Y por otro lado están los grandes constructores, con ellos el poder de 
negociación 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 generación de más contratos con el cliente a futuro. Por otro lado, 
ocasionalmente el poder de negociación lo tiene la compañía para negociar 
condiciones de pago, fechas y volúmenes de entrega. 
 
 

Fuente: Elaborado por los autores 

Figura 22. Principales proveedores de Milestone 
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10.3.1.5 Análisis de la competencia 
 

 
La competencia directa de MILESTONE son los productores de cocinas 
contemporáneas 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 año 2013, 
siendo el competidor más fuerte SANICOC quien tiene una participación del 
26%. Las ventas totales para esta empresa entre el año 2012 y el 2015,(Figura 
No.23) presenta incrementos en cada uno de los años lo  que evidencia una 
línea de tendencia creciente  e indica que probablemente puede seguir creciendo 
si no hay un factor externo que modifique el mercado o el entorno político- 
económico.  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

Figura 23. Crecimiento de los fabricantes 

 

Fuente: (MILESTONE, Plan estratégico, 2017) 
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El 18.4% corresponde a la venta de cocinas importadas como se puede observar 
en la Figura No 24. Estas importaciones provienen de países como México 
(83.6%), España (7.2%), Alemania (6.1%) y Brasil (2.5%). 
 
 
 

 

 

Debido a que MILESTONE es una empresa nueva y su separación contable del 
grupo MODUART se dio en el año 2015, el análisis se generó por años 
completos partiendo del mes de octubre. 

 

Fuente: (MILESTONE, Plan estratégico, 2017) 

 

Figura 24. Crecimiento ventas Sanicoc. 

Fuente: Elaborado por los autores. (EMIS, Universidad Sergio Arboleda, 2017) 

Figura 25. Principales importadores de cocinas 
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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 compañía, 
que para ese periodo de tiempo se encontraba en proceso de organización y 
adaptación. Para el periodo de tiempo entre 2016 y 2017 (año a la fecha) se 
evidencia un incremento en la ventas de un poco más del doble con respecto al 
año anterior, esto se debe a que los esfuerzos realizados en el año 2015 y 2016, 
se ven reflejados en este año ya que dichos esfuerzos han pasado de la 
planeación, estandarización y producción al área comercial. 

 

 

 

10.4 ANÁLISIS DE SEGMENTOS ESTRATÉGICOS- PROPUESTAS DE 

VALOR 

 

En este capítulo se analizará la Matriz BCG de los principales productos de la 
línea MILESTONE y se dará a conocer el valor agregado ofrecido por la empresa 
según el tipo de cliente. 
 

10.4.1 Mercado 

 

De acuerdo a lo mencionado en el numeral 2 (Antecedentes), MILESTONE 
identifica en el año 2010 una necesidad en el mercado estadunidense de cocinas 
contemporáneas, viendo así 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 años más tarde se toma la decisión de 
desarrollar el modelo de negocio para atender el mercado colombiano. 

 

Figura 26. Ventas históricas 2015-2017 

Fuente: Elaborado por los autores 
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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 líneas estandarizadas de muebles.  

 

Productos Porcentaje de las ventas 

      Cocinas  Alta Gama (uno a uno)     33% 

Cocinas de construcción 41% 

Otros( intercompañias) 20% 

Clósets 5% 

     Vanities(baños)     1% 

 

 

El principal producto son las cocinas de construcción, por lo que nos 
enfocaremos inicialmente en el sistema de producción y operaciones de esta 
línea. 
 
El portafolio de cocinas contemporáneas 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 diseñar 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 último y el diseño que quiere para su cocina según el espacio del que 
disponga. 
 
La línea de cocinas tiene unas características específicas las cuales son:  
 
 

   

Cocinas contemporáneas tipo europeo 

Línea de gabinetes modular 

Categoría semi-custom 

Co-creamos la cocina con nuestros clientes 

Herrajes y accesorios de alta gama, línea 
europea 

Gabinetes en tablero hidroresistente 

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

Fuente: (MILESTONE, 2017) 

Tabla 10. Productos VS % de ventas de Milestone 

 

Tabla 11. Características de la línea de cocinas contemporánea 

  

 

Fuente: Elaborado por los autores 
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La siguiente gráfica muestra el comportamiento de la demanda de módulos de 

cocinas de la línea construcción desde enero de 2016 hasta diciembre 2017: 

 

 

 

 

 

Como se puede observar en la gráfica anterior, la demanda de módulos de 
cocina presenta un comportamiento cíclico y estacional, con tendencia de 
crecimiento. El comportamiento de la demanda es cíclico porque en los primeros 
meses del año se efectúan entregas de los saldos de los proyectos del año 
anterior, seguidos de una planeación de los nuevos proyectos para el resto de 
año, por lo que en los meses de agosto y septiembre se produce la mayor 
cantidad de módulos para dar cumplimiento con las fechas de entrega pactadas 
con las constructoras para la entrega de las obras en el último trimestre del año.  
 

10.4.3 Portafolio de servicios 

 

El diseño de las cocinas es el servicio ofrecido al cliente más importante, puesto 
que es el inicio del proceso de la cadena de valor. En este proceso se brinda 
asesoría al cliente y se ofrece una amplia gama de opciones de diseño para 
personalizar su cocina. Los diseños son modelados en 3D para una mayor 
comprensión  y aceptación por parte del cliente. Es en este servicio donde radica 
el valor agregado que nos diferencia de la competencia.  

Además de esto se ofrecen  servicios  complementarios que están incluidos en 
el paquete de compra,  como el transporte, la instalación y en algunos casos el 

Fuente: Elaborados por los autores  

Figura 27. Demandas módulos de cocina. 
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almacenamiento  del mobiliario cuando las condiciones de la obra civil no 
permiten su instalación. 

 

10.4.4  Segmentación del Mercado 
 

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

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

3. Remodelación de viviendas en Colombia y algunos países de 
Latinoamérica para nivel social alto. 
 

4. Remodelación 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 o buscan muebles para su casa con características 
específicas de diseño, fabricados con materiales de la más  alta calidad y con 
tiempos de entrega más cortos que los muebles importados hechos a “medida”. 

 

Los  requerimientos fundamentales de cada uno de los clientes son: 

 

Diseño único que se acomode a sus gustos personales y en muchos casos a las 
tendencias mundiales,  así como al espacio  que se quiere ocupar con dicho 
mobiliario. Razón por la cual demandan la asesoría de un profesional  en el 
sector del diseño que pueda guiarlo identificando sus  necesidades y gustos 
particulares para materializarlos en un diseño único y que se acomode a su 
presupuesto.  

 

Los principales niveles socioeconómicos 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 



71 

materiales, herrajes  y acabados, razón por la cual la sala de ventas es exclusiva 
para este tipo de cliente. 

 

10.4.5.2 Clientes constructores o mobiliario arquitectónico 

 

El segundo perfil de cliente, son las constructoras, quien a pesar de no ser el 
usuario final del producto, es quien decide las características y el presupuesto 
para los proyectos. Este cliente realiza la construcción 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 producción 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 diseños aprobados 
por el cliente.  

 

Este tipo de cliente demanda mayor atención y recurso humano en los diferentes 
procesos de la empresa, puesto que requiere asesorías específicas en diseño, 
una planeación precisa tanto de la producción como de los despachos para evitar 
retrasos y sobrecostos operacionales y además, 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. Asesoría inmediata sobre el diseño del producto 

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

 
3. El precio es importante 

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

 
5. Son estrictos con los compromisos de entrega 

 

 

10.4.6 Canales de distribución  
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Sala de Ventas - Miami  
-Venta directa al público 
 -Diseño e Instalación  
-Venta productos 
Complementarios 

Fuente: Elaborado por los autores 

Figura 28. Canales de distribución. 
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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 ejecución de diferentes actividades las cuales son: 

 

● Visita a la planta de barranquilla 
 

● Eventos en estudio (sala de ventas) 
 

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

10.5 ANALISIS DE PARTICIPACIÓN EN EL MERCADO 
 

En este capítulo se analizará la Matriz BCG de los principales productos de la 
línea MILESTONE y se dará a conocer el valor agregado ofrecido por la empresa 
según el tipo de cliente. 

 

10.5.1 Matriz BCG 
 

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

 

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

 

 

Fuente: (MILESTONE, 2017) 

 

 

 

Fuente: (MILESTONE, 2017) 

 

 

Figura 29. Ventas y ganancias de productos de la línea de Milestone 



75 

 

 

 

 

 

 

Como se puede apreciar en la figura  # 29 el producto con el mayor volumen de 
ventas y rápido crecimiento en  la compañía es el producto construcción, 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. Además, los costos de transporte y reprocesos restan a la ganancia 
un porcentaje.  

 

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

Fuente: Elaborado por los autores 

 

Tabla 13.  Calificación de los productos de la línea de Milestone 

Fuente: (MILESTONE, área de ventas, 2017 

Figura 30. Matriz BCG 
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rentabilidad es mayor en el producto Uno a Uno con respecto al producto  
Construcción. 

 

Estas dos clases de productos se encuentran dentro de la categoría de 
interrogación debido a que no están generando las utilidades que deberían 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 efectuó bajo la 
línea MODUART y luego de año  y medio, pasan a ser parte de la línea 
MILESTONE; cuando nació esta marca se atendían 3 clientes de construcción  
y  5 clientes de uno  a uno, sin embargo, en los dos últimos años (2016 y 2017) 
el producto construcción cuenta con 42 clientes y el producto Uno a Uno con 
233. 
 

10.5.2 PROPUESTA DE VALOR 
 

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

 

Order Qualifiers OQ 

● Diseños contemporáneos y personalizados 
● Acabados de última tendencia en pintura 
● Excelente calidad del producto y servicio 
● Tiempo de respuesta ágil e inmediato 
● Estructura de gabinetes en tableros hidroresistentes que garantizan 

estabilidad  
● Amplia variedad de acabados y accesorios 
● Asesoría permanente y personalizada en el lugar que el cliente lo 

requiera. 
 

 

Order Winners 

● Sistema de producción tipo Europeo que da mayor agilidad en el proceso 
de instalación 

● Servicio postventa 
● Materiales y accesorios exclusivos y de alta calidad (Milestone es único 

en el uso de estos materiales) 
● Portafolio de servicios integrales con otros proveedores de productos 

complementarios. 
 

La línea de cocinas contemporáneas de MILESTONE tiene como propuesta de 
valor según el tipo de cliente: 
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UNO A UNO 

 

● Servicio al cliente durante todo el transcurso del año, 
● Servicio Postventa según el tiempo de garantía del producto. 
● Reducción en un 30% en el tiempo de instalación del producto con 

respecto al competidor más fuerte. 
● En el mercado norteamericano el tiempo de entrega del producto es un 

60% menor con respecto a los competidores asiáticos. 
● Gran calidad del producto en el mercado norteamericano con respecto a 

lo competidores directos. 
 

CONSTRUCTORES 

 

● Precio competitivo 
 

● Tiempo de entrega menor a la competencia 
 

● Capacidad de producción de altos volúmenes en tiempos cortos de 
entrega 
 

● Tiempos cortos de instalación 
 

 

10.6 SISTEMAS DE CALIDAD 

 

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

 

Milestone no cuenta con la certificación del sistema de gestión de calidad ISO 
9001, por el contrario, basa su sistema de gestión en el manual de calidad de 
Moduart y lo aplica a lo largo de sus procesos productivos, adoptando las 
políticas, los objetivos, los requisitos legales, contractuales y normativos 
relacionados con la calidad, además aplica las buenas prácticas de fabricación 
de muebles y los requisitos exigidos en la Norma Técnica Colombiana ISO 9001 
Versión 2015. 
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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 razón, ha sido muy lento el desarrollo del sistema de gestión 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 gestión de calidad de Milestone, se 
evidencia lo siguiente: 

 Falta definición de indicadores de gestión en todas las áreas 

 Falta medición y control de la productividad a lo largo de todo el proceso 

 Falta medición de paradas en planta por errores administrativos  

 Falta medición del nivel de servicio  

 Falta medir la eficiencia global de equipos 

 

10.6.1 Política de calidad 

 

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

 

10.6.2 Objetivo de calidad 

 

Desarrollar al interior de la organización 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 satisfacción de las 
partes interesadas. 

 

10.6.3 Objetivos específicos de calidad 

 

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

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

 Conocer y aumentar los niveles de satisfacción de los clientes de Moduart 
S.A.  

 Reducir el número de no conformes. 

 Contratar personal competente y calificado para los procesos 
desarrollados en nuestra compañía.  

 Optimizar los recursos empleados.  

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

10.6.4 Alcance del sistema 

 

El alcance del sistema de gestión de la calidad de MODUART S.A., incluye todas 
las actividades relacionadas con el diseño y desarrollo, la fabricación, y la 
comercialización de Muebles para el hogar, pertinente a la naturaleza de la 
organización, a los requisitos de los clientes y a los requisitos legales aplicables. 

 

10.6.5 Estructura de la documentación 

 

MODUART S.A., ha asignado la documentación necesaria para el Sistema de 
Gestión de la Calidad en seis niveles, los cuales contienen toda la información 
necesaria para asegurar su conveniencia, adecuación y eficacia continua. 

Los seis niveles de la documentación están clasificados de la siguiente manera:  

 

  

Manual de gestión

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

Procedimientos de trabajo

Instructivos de trabajo, perfil de competencia, 
manual de funciones

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

Registro del sistema de gestión de calidad y 
documentos externos

Figura 31. Niveles de la documentación. 

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 periódicamente para analizar los aspectos del 
sistema de gestión de calidad los cuales son: 
 
 

 Estado de avance de los planes de acción.  

 Cambios externos e internos relacionados con los SIG (Matriz de Riesgo).  

 El desempeño y la eficacia del sistema de gestión de la calidad.  

 La retroalimentación del cliente, la mejora del producto en relación con los 
requisitos del cliente. 

 Grado en que se han logrado los objetivos de calidad. 

 Desempeño de los procesos, conformidad de los productos y servicios 
con los requisitos. 

 No conformidades y estado de las acciones correctivas. 

 Los resultados de auditorías (internas y externas).  

 Desempeño de los proveedores externos.  

 Adecuaciones de los recursos.  

 Identificación de las necesidades de cambio en SIG.  

 Resultados de la evaluación de riesgos.  

 Necesidades de recursos.  

 La necesidad de oportunidades de mejora dentro del Sistema de Gestión 
de la Calidad. Las decisiones y acciones relacionadas con: 

 Recomendaciones para la mejora de la eficacia del sistema de gestión de 
la calidad.  

 La mejora del producto en relación con los requisitos del cliente.  

 Conclusiones del estado en que se encuentra el sistema. 
 

10.6.7 Auditorias de calidad 

 
Las auditorías internas se realizan una vez al año para evaluar el desempeño de 
cada uno de los procesos que conforman el sistema de gestión de la calidad.  

 

10.6.8 Inspecciones aleatorias  

 

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

 

 Procedimientos de control y medición 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  
 -Auditorías internas  
 -Control de productos no conformes 
 

 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 

Fuente: (MILESTONE, plan estratégico, 2018) 
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10.7 ANÁLISIS DOFA 

 

A continuación se muestra el análisis de la Matriz Dofa de la organización   

 

 

OPORTUNIDADES AMENAZAS 
Salida del mercado de un fuerte competidor (Pizano), 
el cual tenía una gran participación en la fabricación 
y comercialización de cocinas contemporáneas. Por 
lo anterior, la compañía ha incrementado sus ventas. 

Las características climáticas costeras, afectan las 
propiedades de los materiales e insumos 
produciendo su rápido de 
terioro. 

Beneficios creados por el gobierno nacional para 
estimular la exportación de productos.¨ Plan vallejo¨ 

En caso de presentarse un gobierno con tendencia 
izquierdista en Colombia, la compañía perdería 
confianza en inversión y comercialización al exterior, 
debido a las políticas que suele manejar esta 
ideología al respecto. 

El mercado norteamericano está interesado en crear 
alianzas para tener mayor participación en el 
mercado con respecto a la competencia de origen 
asiático. 

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

Las políticas de derecha del gobierno actual, brindan 
confianza a la compañía para invertir y para 
comercializar al exterior del país. 

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

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

 

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

 

FORTALEZAS DEBILIDADES 

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

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

El traslado de la planta del interior del país hacia 
Malambo – Atlántico, permitió la reducción de costos 
de transporte lo que nos permite ser más 
competitivos en precio. 

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

La planta de producción mejoró su productividad al 
adquirir modernas máquinas de control numérico, por 
lo tanto, la empresa asumió directamente procesos 
productivos que antes se hacían con terceros. Lo 
anterior, redujo costos operativos y también 
contribuyo a ser más competitivos con el precio.  

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

El desarrollo constante de nuevas líneas de producto 
para el mercado de construcción y remodelación, a 
fin de ofrecer mayor variedad en el portafolio al 
cliente. 

No se cuenta con una adecuada gestión de 
inventarios porque no hay correcta gestión comercial 
en cuanto a los compromisos de entrega con el 
cliente, además, se maneja mucha incertidumbre en 
la demanda y el tiempo de importación de materias 
primas es mayor a 2 meses. 
 

Tabla 14. Matriz DOFA 
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Reducción de pago de impuestos debido al 
aprovechamiento de beneficios del gobierno para 
incentivar las exportaciones de productos, lo que 
contribuye a la reducción de costos y mejorar el 
precio. 

Se está incurriendo en sobrecostos por 
recapacitación del personal, reprocesos y cambio de 
los materiales convencionales por materiales 
resistentes al agua y a cambios climáticos. 

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 producción. 

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

Capacitación del personal de la zona implicando 
incremento en costos e inversión de tiempo.  

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

Las deficiencias en la comunicación entre planeación 
(Bogotá) y producción (Malambo), causa problemas 
operativos y  el inadecuado desarrollo de los 
contratos. 

 

La planta de producción aún no se encuentra 
trabajando a su máxima capacidad por  deficiencias 
operacionales (reprocesos, falta de comunicación 
entre las áreas y falta de información del producto)   

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

 

 

10.7.1 Estrategias corporativas de acuerdo con el análisis DOFA  
 

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

 

1. Mejorar la Visión de la compañía de manera que sea más completa y 
motivadora, y difundirla en todos los niveles de la compañía. 

2. Identificar los Valores bajo los cuales se debe regir el factor humano de la 
organización. 

3. Adecuar los procesos productivos de la planta a las nuevas características 
climáticas  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 
líneas. 

8. Impulsar el crecimiento de la comercialización de cocinas 
contemporáneas principalmente en mercados de alta rentabilidad como el 
norte Americano.  

 Fuente: Elaborado por los autores 
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9. Desarrollar las políticas comerciales con respecto a  tiempos de entrega  
y desarrollo de producto. 

10. Crear un listado con la clasificación de los clientes potenciales y 
posteriormente crear un plan de acción 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 análisis  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  y fortalezas de la 
compañía: 

 

OBJETIVO INDICADOR ESTRATEGIA 

FORTALECER LA 

ESTRUCTURA 

ORGANIZACIONAL 

Número de 

integrantes de cada 

equipo vs. el 

requerido y número 

de personal 

capacitado por equipo  

Reforzar el departamento de mercadeo 

para trabajar con los equipos de diseño y 

comercial para montar estudios de mercado 

y actualizar y subir el archivo de las fotos por 

país.  

 

Capacitar a los diseñadores para  

estandarizar productos y procesos. 

 

Reforzar el equipo de planeación para cubrir 

las actividades con respecto a la demanda 

de productos de Milestone. 

 

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. 

 

Tabla 15. Tabla de objetivos, indicadores y estrategias corporativas 
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Fortalecer los procesos productivos con 

personal capacitado y comprometido. 

 

CONOCER LA 

PARTICIPACION DE LA 

COMPETENCIA EN EL 

MERCADO 

Número de estudios 

de mercado por 

bimestre y número de 

planes de acción para 

ganar participación en 

el mercado 

Efectuar estudios de mercado que permitan 

conocer a la competencia y su participación 

en el mercado por cada línea de negocio. 

 

Generar planes de acción que permitan 

incrementar día a día la participación de la 

empresa en el mercado. 

 

Identificar oportunidades para la creación 

de nuevos productos. 

MANTENER LOS 

CLIENTES ACTUALES Y 

MEJORAR LA ATENCIÓN 

AL CLIENTE 

Número de clientes 

que no han efectuado 

recompra / Número de 

clientes actuales 

Implementar una campaña comercial que 

permita recapturar y  mantener la atención 

de los clientes actuales. 

 

Mejorar el nivel de servicio desde la 

atención inicial a los requerimientos del 

cliente hasta el servicio post venta, 

cumpliendo con todos los compromisos 

adquiridos. 

MARCAR NUEVAS 

TENDENCIAS EN EL 

MERCADO UNO A UNO 

Y CREAR NUEVOS 

PRODUCTOS 

Número de productos 

nuevos 

Diseñar, evaluar e implementar nuevos 

productos en el mercado uno a uno que 

permitan ganar una mayor participación en 

el mercado. 

 

Validar con producción la viabilidad de la 

elaboración de los nuevos productos a nivel 

de tecnología y capacidad. 

LIDERAR NUEVOS 

PROYECTOS DESDE EL 

INICIO HASTA SU 

CIERRE 

Número de proyectos 

cerrados 

oportunamente y que 

cumplieron con todos 

los compromisos 

adquiridos 

Involucrar a todo el personal de la compañía 

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 planeación, programación y control 

 

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

10.7.3.1 Objetivos, indicadores y estrategias de producción 

 

 

OBJETIVO INDICADOR ESTRATEGIA 

FORTALECER LA 
ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL 

Número de integrantes 
de cada equipo vs. el 
requerido y número de 
personal capacitado 
por equipo  

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 organización para 
crear sentido de pertenencia a la planta de 
producción.  
 

CONOCER LA 
PARTICIPACION DE LA 
COMPETENCIA EN EL 

MERCADO 

Número de planes de 
acción para ganar 
participación en el 
mercado 

Generar e implementar planes de acción 
de la mano con el área comercial para 
ganar mayor participación de la empresa 
en el mercado. 
 
Evaluar de la mano con diseño y el área 
comercial las oportunidades para la 
creación de nuevos productos. 

MANTENER LOS 
CLIENTES ACTUALES Y 
MEJORAR LA ATENCIÓN 

AL CLIENTE 

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

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

MARCAR NUEVAS 
TENDENCIAS EN EL 

MERCADO UNO A UNO Y 
CREAR NUEVOS 

PRODUCTOS 

Número de productos 
nuevos 

Evaluar constantemente la viabilidad de la 
elaboración de los nuevos productos a 
nivel de tecnología y capacidad, siempre 
de la mano con diseño y el área comercial.  

LIDERAR NUEVOS 
PROYECTOS DESDE EL 

INICIO HASTA SU CIERRE 

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

Involucrar al personal operativo y 
administrativo de la planta de producción 
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 

Relación 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 están generando 
los diferentes tipos de desperdicio y los 
cuellos de botella. 
  
Tomar planes de acción sobre las 
falencias en el proceso productivo. 

Tabla 16.  Objetivos, indicadores y estrategias de producción 

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

 

Los flujos de información del sistema lógico fueron creados para la producción 
en serie de mobiliario RTA y son alimentados periódicamente con nuevos 
diseños y nuevas colecciones basados en los mismos parámetros de 
información, producción y distribución, por lo cual cada uno de estos diseños 
presenta el mismo comportamiento a lo largo de la cadena productiva. 

 

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

 

El flujo de información entre el área administrativa (Bogotá) y el área productiva 
(Barranquilla) no es adecuado debido al uso de formatos hechos a mano y la no 
estandarización de los requerimientos de cada proyecto, además, la solución de 
los problemas generados con la información de los proyectos toma demasiado 
tiempo en ser aclarados y solucionados 

 

El presente capítulo se indica el diagnóstico de la empresa en cuanto al sistema 
lógico, este diagnóstico permite conocer cómo se encuentran organizados los 
procesos productivos de la compañía. 

 

10.8.3 Diagrama SIPOC 

 
Este diagrama permite identificar las entradas y salidas del proceso de 
producción de las cocinas de construcción, sus proveedores y clientes tanto 
internos como externos y la secuencia de actividades que lo componen. 
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 Fuente: Elaborado por los autores 

Figura 33. Diagrama SIPOC 
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10.8.4 Diagrama de Flujo de proceso del producto 

 

 

 

 

Análisis del diagrama 

El diagrama de flujo de procesos describe cada una de las  áreas implicadas en 
el diseño y fabricación del producto, desde la generación de información por 
parte del área administrativa hasta la entrega de producto terminado de 
Milestone. 

 

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

 

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

 

Los procesos de termolaminado, pintura y almacén de materia prima son 
compartidos con Moduart, mientras que el proceso de ensamble se creó 
exclusivamente para la línea de armado de muebles Milestone.   

Figura 34. Diagrama de flujo de proceso del producto 

Fuente: (MILESTONE, 2018) 
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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 razón se genera 
fallos en el paso de la información entre los proceso. Se requiere implementar 
un diagrama el cual muestre el flujo de información 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 algún defecto o falla. 
 

10.8.6 VSM Actual  

 
 

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

 
 

 

VSM ACTUAL-

RESULTADOS    

PLT (hr) 1003 

PLT (dia) 42 

PLT (mes) 1,39 

TIEMPO VA               60,18  

% VA 6,0% 

WIP (hr) 938,0 

WIP (dia) 39,08 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabla 17.  VSM actual 

resultados.  

Fuente: Elaborado por los 

autores 
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Fuente: Elaborado por los autores. 

Figura 35. VSM actual 
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10.8.7 Diagnóstico del Sistema Lógico 

 

Se realizó un análisis sobre los siete desperdicios que se generan en la 
organización. 
 

1. Sobre producción  
 
En los proyectos de gran volumen de producción 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 producción. 
 
Se genera sobre producción al tener lista la producción, sin ser aún 
requerida por el cliente, ocasionando retrasos en otros proyectos e  
inventarios en la obra.  
 

2. Transporte  

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

3. Inventario  

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

4. Espera  

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

5. Sobre proceso 

Los proyectos son vendidos bajo especiaciones especiales diferentes al 
estándar y deben ser desarrollados por innovación y desarrollo durante la 
ejecución en tiempos record. 

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

6. Retrabajos  

Debido a errores en la especificación 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.  



93 

7. Movimientos  

Debido a la distribución 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, razón por la cual se solicita toda la materia prima 
del día y se deja en los puestos de trabajo. 

 

10.8.8 Caracterización de procesos de abastecimiento y distribución 

 

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 área de 
diseño 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 cotización de algunos 
insumos como tablero melaminicos.  
 

Durante  la ejecución del proyecto se genera la información técnica y se realiza  
el listado de materiales, una parte en Excel y la otra en el sistema de ERP 
Microsoft AX, razón por la cual el departamento de compras recibe varias 
órdenes de compra, en diferentes momentos de la ejecución de un proyecto. 
 

El departamento de compras evidencia dos problemas principales: 
 
1. Presenta prepuesto muy limitado para la adquisición de materiales (flujo de 
caja limitado) esto genera retrasos en la compra de materia prima importada y  
por ende en la producción, 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 planeación y otros durante la ejecución del 
proyecto, lo cual genera que el departamento de compras no cuente con la 
autonomía suficiente para la adquisición de materia prima. 
 
A continuación se muestra el diagrama de flujo del departamento de compras:  
 



94 

 
 

 

El  proceso de despacho es un proceso compartido entre Milestone y Moduart, 

que inicia con la coordinación y  planificación de las entregas de producto 

terminado y es el encargado de definir  el modo de transporte a emplear y de la 

revisión de la documentación de salida de la planta hacia las instalaciones del 

cliente. 

 

El principal problema en este departamento es generado por los retrasos en la 

producción, lo cual afecta la planeación de los despachos y la contratación del 

transporte, generando sobrecostos por demoras en la carga y descarga de los 

camiones y contenedores. 

Figura 36. Flujo grama del proceso de abastecimiento 

Fuente: (MILESTONE, 2018) 
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A continuación se muestra el diagrama de flujo del departamento de despachos:  
 

 

 

 

 

 

 

Figura 37. Flujo grama del proceso de despacho 

Fuente: (MILESTONE, 2018) 
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10.9 SISTEMAS DE PLANEACIÓN, PROGRAMACIÓN Y CONTROL 

 

El Sistema de planeación, programación y control de los diferentes proyectos de 
la empresa se planifican en conjunto entre las áreas administrativas y el área de 
producción, sin embargo, cada área efectúa 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 áreas administrativas de la 
compañía se encuentran ubicadas en Bogotá y la planta de producción en 
Malambo-Atlántico.  

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

 

10.9.1 Sistemas de planeación, programación y control –Gerencia de 

operaciones (áreas administrativas) 

 

 

 MODELO ACTUAL 

 

 

Descripción 

La planeación de los proyectos se realiza por las áreas de 
innovación y desarrollo, diseño de proyectos y planeación 
junto con el gerente de producción, mediante reuniones diarias 
en donde se planifican y se controlan las fechas y los tiempos 
de producción, dándole 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 está respetando la planeación de la 
producción al agregar proyectos de último momento, 
ocasionando que se atrasen los proyectos en curso. 

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

Técnicas  

analíticas  

La planeación 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 administración de proyectos diario  con variaciones 
según nuevos proyectos y la capacidad de producción de la 
planta. 

Indicadores 

de 

desempeño  

No existen indicadores de desempeño para ninguna de las 
áreas administrativas, ni para el cumplimiento de la 
programación.  

Tabla 18.  Tabla de sistema de planeación, programación y control en el 

área administrativa 

Fuente: Elaborado por los autores  
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10.9.2 Sistemas de planeación, programación y control –Producción 

 

 

 MODELO ACTUAL 

Descripción Es un sistema de producción tipo flow shop donde se 
combina la producción de mobiliario RTA (en serie) y 
mobiliario armado (por proyectos), la planeación se realiza 
de manera conjunta dándole prioridad a las entregas más 
próximas.  Actualmente no se está respetando la planeación 
de la producción al agregar proyectos de último 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 diseñados para el control,  
se han mal implementados y no se han efectivos.  

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

Técnicas  

analíticas  

La planeación 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 producción semanal con variaciones según nuevos 
proyectos y producto terminado con demoras en los tiempos 
de entrega.  

Indicadores 

de 

desempeño  

Índice de productividad ue/h/h - índice de productividad 
láminas/h/h- tamaño de modulaciones - cumplimiento al 
programa de producción - tiempo, calidad y velocidad por 
máquina – mantenimiento. 

 

 

10.9.3 Definición del sistema productivo 

 

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

La trazabilidad del sistema productivo se efectúa a través del ERP, Microsoft AX 
y correo electrónico, esa información es recopilada y analizada por la gerencia 
de la planta de producción y finalmente es direccionada hacia clientes internos 
que la requieran. 

Tabla 19.  Tabla de sistema de planeación, programación y control en el 

área de producción 

Fuente: Elaborado por los autores 



98 

El sistema de abastecimiento de materia prima, está 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 tecnología CNC en un 
70% de su maquinaria y 30% de maquinaria de operación manual, por esta razón 
se requiere de personal especializado en el área de diseño e ingeniería para el 
desarrollo de la información en medios digitales compatibles con la tecnología 
de la maquinaria.  

La mano de obra está clasificada en tres niveles:  

 Estratégicos: jefe de planta y supervisores 

 Misionales: Todos los operarios de la planta 

 Soporte: Auxiliares de planta y administrativos 

La planta está certificada en programas de capacitación a empelados de 
seguridad, certificados en seguridad en comercio internacional, certificación en 
utilización de materias primas amigables con el medio ambiente, certificación en 
procesos ISO 900 y manejo de residuos sólidos. 

El plan de producción 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 
producción por proceso.  

El plan de producción inicia con la entrega de materia prima por parte de almacén 
a cada uno de los ocho procesos de transformación. El producto terminado 
originado de la transformación de la materia prima es empacado e identificado y 
posteriormente entregado al área de despachos, la cual en conjunto con el área 
de logística, efectúan la contratación del transporte para el despacho a cliente 
final. 

El último eslabón de la cadena productiva es el proceso de instalación, quien 
entrega e instala el producto en las instalaciones del cliente final.  

 

A continuación se describe los modelos de gestión con los que cuenta la 
empresa para el cálculo de la demanda, el abastecimiento de materiales, el 
sistema de producción y operaciones, el sistema de distribución y el sistema de 
costeo. 

 

 

 

 



99 

10.9.4 Modelo de planeación de la demanda 

 

 

 MODELO ACTUAL 

Descripción El sistema de producción de Milestone se basa en 
producción por proyectos y actualmente no se 
realiza análisis 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  analíticas  Análisis de la tendencia de la demanda, 
comportamientos del mercado, oportunidades en el 
mercado, políticas macroeconómicas y análisis de 
participación de los competidores en el mercado.  

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

Indicadores de desempeño  Seguimiento mensual al cumplimiento de las 
ventas por asesor comercial. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaborado por los autores 

Tabla 20.  Modelo de planeación de la demanda 
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10.9.5 Modelo del sistema de abastecimiento 

 

 

 

 MODELO ACTUAL 

Descripción  
El sistema de abastecimiento varía dependiendo 
del tipo de material, por ejemplo, la cantidad a 
pedir de los herrajes se consolida por número de 
contenedores y la cantidad a pedir de la madera 
se consolida por toneladas de lámina.  El 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 área de compras es el responsable de adquirir 
la materia prima, teniendo en cuenta el 
presupuesto que le es asignado por el área 
financiera, los inventarios actuales y las ventas. 

Técnicas analíticas  Negociación con proveedores, MRP, análisis del 
stock de seguridad, análisis 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 pólizas de 
cumplimiento. 

Indicadores de desempeño  Seguimiento mensual del cumplimiento del 
presupuesto, lead time del proveedor, valor del 
inventario, rotación del inventario de MP. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabla 21. Sistema de abastecimiento 

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

 

 

 MODELO ACTUAL 

Descripción La gestión de inventario está siendo liderada 
por el grupo Moduart, por lo tanto Mielstone 
no tiene total autonomía en esta gestión.  
-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 difícil controlarla.  
-Falta de control del inventario  
-Materia prima en los pasillos, por la mala 
gestión  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 
categoría,  Órdenes de compra, Materia 
prima 

Técnicas analíticas  Actualización de los parámetros de las 
órdenes en AX, informe de inventario 
disponible y formato de solicitud de compra 
aprobado. 

Salidas Listado de bienes y servicios a adquirir 

Indicadores de desempeño  Rotación de inventario y devolución del 

material al proveedor. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabla 22. Modelo de gestión de inventarios 

Fuente: Elaborado por los autores 
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10.9.7 Modelo de programación de producción y operaciones 

 

 

 MODELO ACTUAL 

 

Descripción 

Es un sistema de producción tipo flow shop 

donde se combina la producción de 

mobiliario RTA (en serie) y mobiliario armado 

(por proyectos), y la planificación se realiza 

de manera conjunta dándole prioridad a las 

entregas más próximas.  Actualmente no se 

está respetando la planeación de la 

producción al agregar proyectos de último 

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 producción, Materia prima, 

programa de producción, disponibilidad de 

horas hombre, capacidad de las máquinas y 

tiempos de entrega.  

Técnicas analíticas  La planeación se realiza en Excel en 

formatos establecidos para tal fin. 

Salidas Plan de producción semanal con variaciones 

según nuevos proyectos y producto 

terminado con demoras en los tiempos de 

entrega.  

Indicadores de desempeño  Índice de productividad ue/h/h - índice de 

productividad láminas/h/h- tamaño de 

modulaciones - cumplimiento al programa de 

producción - tiempo, calidad y velocidad por 

máquina – mantenimiento. 

 

 

 

Fuente: Elaborado por los autores 

Tabla 23. Modelo de programación de producción y operaciones 
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10.9.8 Modelo de Distribución 

 

 

 MODELO ACTUAL 

Descripción Se efectúa la programación de despachos en 

Excel de acuerdo a la relación de PT liberado 

por calidad y las fechas de entrega.  La 

distribución del PT a las obras se efectúa por 

medio de un tercero.  Actualmente se están 

generando sobrecostos por la demora en la 

entrega de PT a la transportadora, puesto 

que el producto no se encuentra listo a la 

hora de la llegada del vehículo. 

Entradas  Programación de despachos, PT Empacado, 

packing list y remisión.  

Técnicas  analíticas  Actualmente el packing list se está 

elaborando en Excel y presenta faltantes de 

información. El transporte se contrata de 

acuerdo con los datos arrojados por el 

software especializado en calcular el 

cubicaje de módulos según el volumen y 

peso de la carga.  

Salidas Entrega de PT en obra y remisión con firma 

de recibido.  

Indicadores de desempeño  Cumplimiento de los tiempos de entrega, 

cantidad de defectos por transporte, análisis 

de costo por trayecto.  

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaborado por los autores 

Tabla 24.  Modelo de Distribución 
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10.9.9 Modelo de Costeo 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 MODELO ACTUAL 

Descripción Se tiene una estructura de costeo de los productos 
por líneas en Excel, teniendo en cuenta la mano 
de obra, materiales, costos de instalación, costo 
de transporte, imprevistos y actualización de la 
TRM, el cual afecta la materia prima. Actualmente 
surgen inconvenientes por la des configuración de 
las fórmulas del archivo en Excel. 

Entradas Precios de los proveedores, nomina, cambios del 
dólar, cotizaciones de las transportadoras, % 
estimado de imprevistos, árbol de los productos. 

Técnicas analíticas Costeo por actividades y por producto. 

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

Indicadores de 

desempeño 

Actualmente no hay indicadores. 

Tabla 25. Modelo de costeo 
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A continuación se muestra la tabla en Excel donde se define el costo final del 
producto con el fin de determinar el precio:   

Figura 38. Sistema de costeo actual 

Fuente: Elaborado por los autores 
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Tabla 26. Desglosé de costos 
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Fuente: (MILESTONE, 2018) 

Tabla 27. Resumen de costeo 

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

 

 

 

 

 

Como se puede observar en las imágenes anteriores se tiene un costeo de los 
proyectos mencionados, se analizará 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 
algún producto por el área comercial.  

 

 A partir del valor firmado en el último contrato  $ 118´003,734 se calcula el costo 
presupuestado de manufactura  que tomamos como base para hacer la 
comparación con los costos reales  y vemos que existe un sobre costo de $ 
21´670.645. Los cuales están distribuidos de la siguiente manera: sobrecosto en 
manufactura  $13´605,492, reproceso $ 2´345,994 y costos por distribución de 

Fuente: Elaborado por los autores 

Tabla 28. Costos estimados VS Costos reales 
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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 instalación 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 compañía por el 
alto margen presupuestado. Por otro lado la pérdida de estos ingresos por 
ineficiencias en cada uno de los procesos dará como resultado un margen de 
ganancia muy limitado para la compañía  lo que afectara el flujo de caja, 
comprometerá la permanencia del producto en el mercado  y 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 compañía, donde los diferentes procesos establecen objetivos particulares 
medibles que se revisan periódicamente con el fin de cumplir con las metas, 
objetivos y directrices corporativas. 

 
El sistema de control de calidad está 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 continuación se describe detalladamente la situación actual y su diagnóstico 
frente al proceso de control de calidad y de mejora continua, en las áreas 
productivas y administrativas.  

 

10.9.10.1 Situación actual y Diagnostico del  proceso de control  de 

calidad y mejoramiento continuo  

 

  

 

 MODELO ACTUAL  Y DIGANOSTICO DE 
CONTROL  DE LA  CALIDAD 

Descripción La empresa se encuentra certificada en ISO 
9001 2008 en la línea RTA, sin embargo, la línea 
Milestone no ha hecho parte de este sistema de 
gestión. El control de calidad del aglomerado se 
efectúa directamente por el área de producción 
al momento del enchape; para los demás 
materiales como los herrajes, el control de 
calidad se efectúa en el proceso de ensamble. 
Para los accesorios de instalación, el control de 
calidad se efectúa directamente en la obra. Para 
el producto en proceso, el control de calidad se 
efectúa por el proceso siguiente en la cadena de 
producción y el control de calidad del producto 
terminado se efectúa después del proceso de 
ensamble con personal del área de calidad, 
quien supervisa el producto terminado con base 
a la orden de producción y planos generados con 
las especificaciones del cliente. 

Entradas Materia prima, producto en proceso, producto 
terminado, planos y ordenes de producción. 

Tabla 29.  Modelo actual y diagnóstico del control de calidad 
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Técnicas analíticas Se tienen establecidos parámetros 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 la 
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 
detectó el defecto, las cuales van dirigidas al 
proceso que generó el producto no conforme. La 
inspección del producto terminado se registra en 
un check list similar a la orden de producción 
donde el inspector de calidad plasma su 
concepto sobre el producto y lo válida para ser 
empacado y despachado. 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaborado por los autores. 
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 MODELO ACTUAL Y DIGANOSTICO DEL 

MEJORAMIENTO CONTINUO  

Descripción A nivel administrativo no existe una filosofía de 

mejoramiento continuo en la compañía, se vive del 

día a día sin análisis de causas ni planes de acción 

y la productividad es muy baja. A nivel de la planta, 

se evidencia una cultura de mejoramiento continuo 

y de búsqueda del incremento en la productividad, 

sin embargo, la línea Milestone al ser una línea 

relativamente nueva no presenta el mismo nivel de 

orden, ni una cultura de mejoramiento continuo al 

mismo nivel que Moduart, además, presenta una 

productividad baja. Se está trabajando al día a día 

actualmente. 

Entradas  Plan estratégico de la compañía y proyectos con los 

clientes para gestionarlos. 

Técnicas analíticas  Ciclo PHVA en la planta de producción y 

mantenimiento del SGC. 

Salidas Procesos mal gestionados que generan quejas y 

reclamos de los clientes internos y externos. 

Indicadores de 

desempeño  

No existen a nivel administrativo y a nivel de planta, 

se mide la productividad con respecto a la mano de 

obra y a la eficiencia de las máquinas. En la planta 

implementan el sistema de gestión de calidad para 

buscar el mejoramiento continuo. 

 

 

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 están en proceso de 
formulación y medición. Estos indicadores KPI  ayudan a medir el rendimiento y 

Tabla 30. Modelo actual y diagnóstico del proceso de mejoramiento 

continuo y productividad  

Fuente: Elaborado por los autores. 
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el nivel de desempeño de los procesos administrativos, basado en  los objetivos 
planteados en el plan estratégico de la organización,  mientras que el plan de 
calidad del área de producción (planta Moduart) está basado en el sistema de 
gestión de calidad. 

 

10.9.10.3 Indicadores cualitativos y cuantitativos del sistema de control de 

calidad de la organización 

 

A continuación se relacionan algunos de los indicadores con los que cuenta 
actualmente el sistema de gestión 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 utilización de la capacidad instalada.    
 
 
Como se puede observar en la gráfica, los trimestres del año 2017 (color naranja) 
están por debajo del estándar (7%), y para el año 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 año y esto se debe a los aumentos 
repentinos en el volumen de la producción, lo cual afecta a la calidad en cada 
uno de los proceso, aumento de reproceso, defectos y demoras en las entregas. 
 

 

 

 
Fuente: (MILESTONE, plan estratégico, 2018)  

 

Figura 39. Indicador de calidad. Información obtenida del plan estratégico de la 

empresa en estudio. 
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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 producción vs la cantidad y  
calidad del producto entregado.  
 
 
Como se puede observar en la gráfica ninguno de los acumulados de los años 
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, razón por  la cual deben 
ser replanteados y re calculados para definir un indicador alcanzable.  

 

 

 

 

 

10.8.10.4 modelos aplicados de control estadístico de calidad 

 

Para la recolección de los datos se emplea el sistema AX y el cuadro de 
producción, a partir de esta información se tabula y se realiza un análisis de los 
datos de manera gráfica mostrando tendencias, cantidad de proyectos y el 
volumen de materias primas requeridas. A partir de esta información se realiza 
el control estadístico de la producción. 

  

Figura 40. Indicador de tiempo, volumen y calidad. 
 

Fuente: (MILESTONE, plan estratégico, 2018)  
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El control estadístico de calidad se realiza a partir de la recolección de la 
información por los operarios, registrando en una planilla física, el minuto a 
minuto del proceso. 

 

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

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

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: (MILESTONE, 2018) 

Figura 41. Herramienta control estadístico de calidad 
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10.9.11 SISTEMA FÍSICO 

 

10.10.1 Diagnóstico del sistema físico de producción y operaciones 

 

La distribución de la planta de producción de Moduart y los procesos productivos, 
fueron diseñados para la producción de grandes volúmenes en serie de 
mobiliario RTA, actualmente la planta presenta grandes áreas de 
almacenamiento de materia prima,  producto en proceso y  producto terminado. 
Durante los primeros años de producción exclusiva de mobiliario RTA, los 
indicadores de producción arrojaban resultados de eficiencia, de planificación del 
abastecimiento, despachos, transporte y entrega de producto terminado  por 
encima del 98%, por esta razón los costos de producción eran muy bajos y la 
rentabilidad era alta. 
 
En busca de la diversificación de producto, Moduart decide entrar en el mercado 
de mobiliario armado y personalizado, comenzando por cocinas de construcción 
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 diseño de 
planta actual se presentan los siguientes problemas: 
 

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

 De almacenamiento de MP: el ingreso periódico 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 
efectúen ingresos manuales y así mismo entregas a producción por medio 
de remisión manual. Debido a lo anterior, el inventario del ERP no coincide 
con el inventario físico.   

 Reducción del espacio físico: 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. 

 Planificación de la producción: la diferencia de tiempos entre la 
producción en serie y la producción por pedido (diagnostico sistema 
lógico) y el uso de máquinas compartidas, hace que la planificación sea 
más compleja. 

 De despachos: se ha generado problemas debido a la falta de un espacio 
adecuado en el área 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 producción.  

10.10.1.1 Layout actual 
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Las instalaciones físicas de la empresa tienen la siguiente distribución: 
Oficinas administrativas ubicadas en Bogotá D.C. (440 Mts²) y Planta de 
producción ubicada en Malambo-Atlántico (15.000 Mts²). El área de la 
planta de producción comprende los siguientes espacios: oficinas 
administrativas para el personal de producción, planta de producción, 
taller, cafetería, vestieres, baños, taller, almacenes, patio de maniobras, 
parqueo y jardines. 
 
 
A continuación, se describe el sistema físico de la planta de producción 
basado en un modelado básico en 3D y el layout actual en donde se 
muestran las diferentes zonas separadas por colores (ver mapa a 
continuación): 
 
 
Las zonas señalizadas con en color amarillo son espacios de 
almacenamiento: el número 1 es el almacén general de materia prima, el 
número 2 es el cuarto frio donde se almacena la materia prima susceptible 
a las condiciones climáticas de temperatura y humedad. El número 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 número 2 en este proceso se prensan los gabinetes 
pre armados.  
 
En color rojo se muestran las máquinas 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 máquinas automáticas que cortan cualquier tipo de 
dimensión en el tablero  y puede enchapar los cuatro cantos de cada pieza.  
 
En color verde se encuentra la sección de perforación, conformada por 
taladros CNC los cuales hacen perforaciones de igual diámetro y a gran 
velocidad, un taladro múltiple que realiza distintos tipos de perforación en 
un solo paso ya que cuenta con 34 cabezales, taladros skipper que 
ranuran y hacen perforaciones de distintos diámetros en varios pasos, 
taladros manuales para perforaciones fuera de estándar 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 túnel automático de pintura, la zona de 
pintura manual y las zonas de apoyo de esta labor.   
 
En color morado se muestra la máquina de fabricación de cajas y la zona 
de empaque de mobiliario RTA.  
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Fuente: (MILESTONE, área de diseño, 2018)  

Figura 42. Layout actual.  
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10.10.1.2 Caracterizaciones recurso humano 
                  

 

 

Tabla 31. Caracterización gerente barranquilla 

Fuente: (MILESTONE, caracterización de RH, sistema gestión de calidad, 

2018) 
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Tabla 32. Caracterización Jefe de producción de muebles 

Fuente: (MILESTONE, caracterización de RH, sistema gestión de calidad, 

2018) 
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Tabla 33. Caracterización supervisor de planta 

Fuente: (MILESTONE, caracterización de RH, sistema gestión de 

calidad, 2018) 
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Tabla 34. Caracterización operario de planta 

Fuente: (MILESTONE, caracterización de RH, sistema gestión de 

calidad, 2018) 
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Tabla 35. Caracterización auxiliar de planta 

Fuente: (MILESTONE, caracterización de RH, sistema gestión de 

calidad, 2018) 
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Tabla 36. Caracterización coordinadora de gestión humana 

Fuente: (MILESTONE, caracterización de RH, sistema gestión de calidad, 

2018) 
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10.10.1.3 Caracterización de máquinas 

 

 

 

 

 

5.1.1 Caracterización de equipos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabla 37. Caracterización de máquinas 

Fuente: (MILESTONE, sistema gestión de calidad, 2018) 
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10.10.1.4 Caracterización de equipos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabla 38. Caracterización de equipos 

Fuente: (MILESTONE, sistema gestión de calidad, 2018) 
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10.10.1.5 Caracterización de insumos y materia prima 

necesaria 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabla 39. Caracterización de tablero  MDF 

Fuente: (MILESTONE, catálogo del proveedor  Masisa y catálogo  Hafele, 2018) 
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Figura 43. Caracterización del insumo guías correderas para cajones.  

Fuente: (MILESTONE, catálogo del proveedor  Masisa y catálogo  Hafele, 2018) 
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Figura 44. Caracterización del insumo Herrajes 

Fuente: (MILESTONE, catálogo del proveedor  Masisa y catálogo  Hafele, 2018) 
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Figura 45. Caracterización del insumo bisagras y  herrajes.  

Fuente: (MILESTONE, catálogo del proveedor  Masisa y catálogo  Hafele, 2018) 
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Figura 46. Caracterización del insumo tornillos de unión.  

Fuente: (MILESTONE, catálogo del proveedor  Masisa y catálogo  Hafele, 2018) 
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10.10.1.6 Caracterización de sistema de innovación y 

desarrollo 

 

El proceso inicia con la investigación 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 o la aparición de productos novedosos de gran aceptación y 
comercialización. Esta información se traslada al proceso de I&D quien investiga 
a fondo la solicitud y genera un análisis detallado en el cual se verifica la 
tendencia o tipo de necesidad, el tamaño del mercado, la factibilidad técnica y 
productiva. Este análisis se presenta al comité de gerencia en el cual se toman 
las decisiones y se da o no vía libre al desarrollo del producto. Si es aprobado, 
se realiza el diseño y el desarrollo de las especificaciones técnicas se hace el 
análisis 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 
físicas y estructurales. Para su posterior masificación. 

El proceso inicia con la investigación de tendencias en el mercado por parte del equipo  
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11. REDISEÑO PROPUESTO DEL SISTEMA DE PRODUCCIÓN Y 

OPERACIONES 

 

Actualmente MILESTONE no es competitivo en el mercado debido a la baja 

productividad de sus procesos, por lo que requiere de un rediseño del sistema 

de producción y operaciones desde la esencia de la misión, visión y valores de 

la empresa hasta la entrega del producto final. 

 

El rediseño propuesto a continuación abarca el planteamiento de estrategias de 

mejora a lo largo de los cuatro sistemas analizados en el diagnóstico, 

Estratégico, Metodológico, Físico y Lógico, donde se sugiere diferentes 

estrategias para hacer de MILESTONE una compañía más productiva y por ende 

más competitiva en el mercado. 

 

11.1 Plan Estratégico Propuesto 

 

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

 

11.1.1 Misión, Visión y valores propuestos 

 

Visión 

 
Dando respuesta al diagnóstico del numeral 10.2.2.2, se plantea  la siguiente 
propuesta de Visión: 

 
“Ser para el 2025 la mejor opción en mobiliario para el hogar, gabinetes de cocina 
y carpintería arquitectónica a nivel nacional y en Centroamérica y encontrarnos 
en las primeras 5 empresas con mayor participación en el mercado 
estadunidense”. 
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Gestión de las comunicaciones para la difusión de misión, visión y valores 

 

A continuación se describe cómo se van a gestionar las comunicaciones para 
difundir la misión, visión y los valores corporativos existentes, que aún no han 
sido socializados con los empleados. 

 Identificar cuáles son los interesados  debido a que el planteamiento de 
los valores están creados a nivel general y específicos, algunos son para 
producción. 

 
 

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

 
 

 Distribución de la información, se basa en suministrar la información 
relevante a disposición de los interesados. Se realizara a través de 
correos electrónicos dirigido por el jefe del sistema de gestión de calidad.  

 
 

 Informe de desempeño, el jefe de cada área debe realizar un informe de 
desempeño en el cual se describa cual fue la información difundida y 
cuales fue el nivel de recepción por parte de los empleados, así como 
también un resumen de los cambios o sugerencias para el ajuste de los 
valores.  

   
 

11.1.2 Estrategias del sistema de producción y operaciones 

 

 

OBJETIVO INDICADOR ESTRATEGIA 

FORTALECER LA 
ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL 

Número de órdenes 
de producción 
enviadas vs  el 
número de errores 
encontrados 

 
Mejorar la gestión de 
comunicaciones, para así mejorar el 
nivel del servicio al cliente interno y 
externo, para reducir los tiempos y 
errores de producción. 
 
 
 

Tabla 40. Estrategias del sistema de producción y operaciones 
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MINIMIZAR LOS 
COSTOS DE 

PRODUCCIÓN 

Número de 
reproceso 
generados/ el total 
de los proyectos 
producidos 

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

MANTENER LOS 
CLIENTES ACTUALES 

Y MEJORAR LA 
ATENCIÓN AL CLIENTE 

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

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

MEJORAR LOS 
PROCESOS PARA 

MEJORAR LA 
PRODUCTIVIDAD DE 

LA PLANTA 

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

Reorganizar los puestos de trabajo en 
tipo célula lineal en las áreas de 
ensamble, empaque y despacho. 
 
Reducir el tiempo de producción 
optimizando los procesos e 
incrementando la cantidad producida. 
 

 

 

11.1.3 Sistema de Costeo 

 

 

 MODELO PROPUESTO  

Descripción Implementar un sistema de costos por medio de un 
software especializado que permita obtener 
información más confiable y actualizada. 

Entradas  Precios de los proveedores, nomina, cambios del 
dólar, cotizaciones de las transportadoras, % 
estimado de imprevistos, árbol de los productos. 

Técnicas analíticas  Costeo por actividades y por producto. 

Salidas Generación automática de cotizaciones de 
proyectos, informes, gráficas y reportes. 

Indicadores de 

desempeño  

Costo real del proyecto vs. Costo estimado, margen 
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 

Fuente: Elaborado por los autores 

Tabla 41. Sistema de Costeo 
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Por medio del rediseño del sistema de producción y operaciones se busca la 
reducción 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 (Innovación e Investigación) 

 

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

 Se sugiere poner en práctica 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 manipulación del material y mantener un 
espacio de trabajo limpio, ordenado y agradable. 

 

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

 Se sugiere implementar líneas FIFO en cada uno de los procesos para 
controlar el  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 información, reducir los tiempos de trámite administrativo y 
reducir el riesgo de errores en la información.  

 Implementar un software que permita mejorar el flujo de información a lo 
largo de todas las áreas de la organización, principalmente entre las áreas 
misionales.  

 

11.1.5  Mapa estratégico Final 

 

El mapa estratégico final se realizó con base en la estrategia de la organización, 
es decir se tuvo en cuenta la visión, misión y objetivos estratégicos para 
representar visualmente cada una de las perspectivas.  

A continuación se evidencia las relaciones de causa y efecto entre los objetivos 
de las cuatro perspectivas.   

 



137 

 

 

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:  

 Estudio de factibilidad de la inversión 

  Negociación con proveedores 

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

 Seguimiento periódico del presupuesto 

Servicio al cliente:  

 Diseñar e implementar programa de fidelización 

 Seguimiento y planes de acción de PQR 

 Fortalecer el recurso humano del equipo de innovación y desarrollo 

Procesos interno: 

 Seguimiento diario del programa de producción 

 Seguimiento periódico del  Lead time 

 Seguimientos de fallas y planes de mejora 

 

FINANZAS

SERVICIO AL CLIENTE

PROCESOS INTERNOS

CAPACIDAD ORGANIZACIONAL

 MAPA ESTRATÉGICO FINAL

Presupuesto para
inversion en 
tecnologia y 
maquinaria 

Incrementar la 
rentabilidad de los 

proyectos.

Disminuir el costo
de inventario de 

MP

Disminuir los 
costos 

operativos

Mejorar el servicio al 
cliente de acuerdo con 

sus necesidades 

Mejorar la gestión de 
inventarios de MP

Desarrollar nuevas lineas 

de productos de acuerdo 
a las tendencias del Disminuir PQR

Fortalecer las competencias 
del equipo de trabajo y el 

servicio al cliente 

Desarrollar nuevos 
productos acorde con la 

tecnología de 
producción.

Disminuir el 
LEAD TIME

Mejorar el flujo

de información

Cumplir con la 
planeacion de 
los proyectos

Implementar
tecnología en 

software y 
maquinaria 

Mejorar la eficiencia 

de los procesos 
administrativos y 

productivos

Figura 47. Mapa estratégico final 

Fuente: Elaborado por los autores. 
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Capacidad organizacional: 

 Programa de capacitación 

 Seguimiento diario del programa de producción 

 Seguimiento diario del programa de producción 

 Seguimiento a cada una de las etapas del proyecto 

 Seguimiento y control de los procesos 

 Seguimiento de defectos y planes de mejora 

 

11.2  Propuesta del sistema lógico 

 

A continuación, se muestra los procesos propuestos del diagnóstico realizado 
en capítulos anteriores.  

 

11.2.1  Diagrama de flujo de datos y materiales propuesto 

 

A continuación se describe el DFDM propuesto, el cual es un modelo que 
presenta los procesos y la estructura de los datos de una manera jerárquica, 
pasando de una visión general a una visión detallada de los procesos.  Con este 
se ha logrado estructurar el diseño del sistema de producción y operaciones y la 
integración de herramientas que permite contar con una gerencia de producción 
y operaciones que mide la productividad y genera gestión y mejoras al proceso 
rediseñado.      

 

 

Figura 48. Diagrama inicial de flujo de datos y materiales del sistema actual.  
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Fuente: Elaborado por los autores 
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11.2.2 VSM cuestionado 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

 Reducir el tiempo de la gestión administrativa de los proyectos 

 Reducir el lead time de la cadena de valor 

 Mejorar la planificación de los proyectos y el flujo de información de los 
mismos 

 Mejorar la gestión de inventarios de materia prima 
 

 

 

Figura 49. VSM cuestionado.  

Fuente: Elaborado por los autores 
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11.2.3 VSM mejorado 

 

A continuación, se evidencia el VSM propuesto en el cual se plantean 
herramientas para el mejoramiento y reducción del PLT y el WIP. 
 
Se sugiere implementar un sistema Justo a Tiempo para el abastecimiento 
de materiales, por medio de la realización de pedidos a los proveedores 
en fechas y cantidades establecidas, para cumplir con lo anterior, es 
importante tener una buena planeación de la demanda de productos, 
basada en los proyectos por ingresar y transmitir esta información para 
poder efectuar una adecuada planeación de la materia prima y demás 
materiales e insumos. Además, se sugiere controlar el cumplimiento por 
parte de los proveedores, de las fechas de entrega y el tamaño de los 
lotes. 
 
Se sugiere poner en práctica 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 manipulación del material y mantener un espacio 
de trabajo limpio, ordenado y agradable. 
 
Se sugiere la conformación de una célula de trabajo tipo lineal para los 
procesos de ensamble, empaque y despacho, puesto que son procesos 
críticos 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 daños 
en el producto por transportes internos y a su vez evitar reprocesos y 
daños de material.  
 
Se sugiere implementar líneas 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 información, reducir los tiempos de trámite administrativo y reducir el 
riesgo de errores en la información.  

 

  

 

  

 

 

VSM- PROPUESTO 

PLT (hr) 20,625 

PLT (dia) 1,289 

PLT (mes) 0,06 

TIEMPO VA 0,525 

% VA 2,55% 

Fuente: Elaborado 

por los autores 

Tabla 42.  VSM 

propuesto-resultados 
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En el VSM mejorado se puede observar las mejoras aplicadas del VMS 

cuestionado. En este diagrama se evidencia la reducción del PLT en un 56%,  

basando de 47 días a 20,63. 

 

 

Fuente: Elaborado por los autores 

Figura 50. VSM mejorado. 
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11.2.4 Propuesta del sistema lógico 

 

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

1. Sobre producción: Implementar líneas FIFO, balanceo de línea, en  todos 
procesos para controlar el WIP, regulando el flujo de material entre los  procesos.  

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

2. Transporte: Generar políticas acerca de la solicitud de materiales entre el 
almacén de Bogotá y Barranquilla. Mejorar el canal de flujo de información 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 físico real  y controlar el inventario  de baja rotación.    
 
4. Espera: Implementar la herramienta Lean Manufacturing la cual garantiza un 
flujo de materiales continuo al proceso de ensamble, para permitir que la 
producción continúe  sin interrupciones. 

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

Implementar líneas 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 información, reducir 

los tiempos de trámite administrativo y reducir el riesgo de errores en la 

información.  

Se requiere estandarizar los procesos admirativos para un adecuado manejo de 

la información.  

 

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

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

Se sugiere la conformación 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 daños en el producto por transportes internos 
y a su vez evitar reprocesos y daños de material.  
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Propuesta del sistema lógico 

 

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

1. Sobre producción: Implementar líneas FIFO, balanceo de línea, en  todos 
procesos para controlar el WIP, regulando el flujo de material entre los  procesos.  

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

2. Transporte: Generar políticas acerca de la solicitud de materiales entre el 
almacén de Bogotá y Barranquilla. Mejorar el canal de flujo de información 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 físico real  y controlar el inventario  de baja rotación.    
 
4. Espera: Implementar la herramienta Lean Manufacturing la cual garantiza un 
flujo de materiales continuo al proceso de ensamble, para permitir que la 
producción continúe  sin interrupciones. 

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

Implementar líneas 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 información, reducir 

los tiempos de trámite administrativo y reducir el riesgo de errores en la 

información.  

Se requiere estandarizar los procesos admirativos para un adecuado manejo de 

la información.  

 

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

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



145 

Se sugiere la conformación 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 daños en el producto por transportes internos 
y a su vez evitar reprocesos y daños de material.  

 

11.2.4.1 Diseño indicadores del sistema productivo 

     

 
A continuación se describen los indicadores propuestos para la gestión del 
sistema productivo, con el fin de medir, controlar y mejorar los procesos clave; 
dando respuesta a los principales problemas del área productiva y a la 
ausencia de mediciones específicas: 

 
 
 
 

 

  
Fuente: Elaborado por los autores 

Tabla 43. Ficha técnica del cumplimiento del lead time 
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Tabla 44. Ficha técnica de medición al cumplimiento al presupuesto 

del proyecto 

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

Fuente: Elaborado por los autores 

Fuente: Elaborado por los autores 
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Tabla 46. Ficha técnica de medición del costo de la mano de obra 

Tabla 47. Ficha técnica de medición de unidades defectuosas 

Fuente: Elaborado por los autores 

Fuente: Elaborado por los autores 
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11.3 Modelo propuesto para el sistema de planeación y control de la 

producción 

 

11.3.1 Modelo de planeación de la demanda propuesta integrando 
metodologías cualitativas y cuantitativas  

 

Para el sistema de  gestión de la demanda  se propone  efectuar un análisis de 
la demanda por cada una de las líneas de productos, basado en pronósticos de 
acuerdo con los datos históricos de las ventas mensuales de los últimos dos 
años. 

11.3.1.1 Técnicas analizadas 

 

Con base en los datos estadísticos de las ventas de los últimos 24 meses, 
se puede observar que la demanda presenta un comportamiento, cíclico y 
estacional con tendencia creciente (ver gráfica # 50). 
 

Tabla 48. Ficha técnica de costo de unidades defectuosas 

Fuente: Elaborado por los autores 
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Para el cálculo de los pronósticos de los siguientes 12 meses se 
emplearon diferentes métodos de pronósticos, siendo el de menor MAD el 
método de Holt Winter multiplicativo. Los métodos que dieron resultado 
cercanos al Winter multiplicativo, fueron el de regresión logarítmica base 
e y regresión exponencial base 10 y Brown. 
 
Con el análisis de la demanda efectuada con métodos probabilísticos, se 
puede determinar los pronósticos de ventas, las previsiones para el 
abastecimiento de Materia prima y la contratación de mano obra. 
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Fuente: Elaborado por los autores 

Figura 51. Demanda de módulos de cocina 

Fuente: Elaborado por los autores 

Figura 52. Pronóstico por regresión logarítmica base e  
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11.3.1.2 Modelo de planeación definido 

 

El modelo probabilístico seleccionado y sugerido para el cálculo del pronóstico 
de la demanda es el método Holt Winter multiplicativo, puesto que reduce el 
efecto de aleatoriedad al presentar una triple suavización y a su vez evita un 
pronóstico con una reacción retrasada al crecimiento. 

Para la gerencia comercial se propone implementar el uso de una herramienta  
basado en el método probabilístico Holt Winter multiplicativo, a través de la cual 
se pueda pronosticar las ventas de una manera más precisa y confiable con 
datos históricos. Estos pronósticos de demanda serán muy útiles también para 
calcular los inventarios de materia prima mes a mes durante el transcurso del 
año, con la finalidad de lograr una mayor rotación del inventario, disminuir los 
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Figura 53. Pronóstico por regresión exponencial base 10 

Figura 54: Pronóstico por método de Brown  

Fuente: Elaborado por los autores 

Fuente: Elaborado por los autores 
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costos de inventarios obsoletos o de baja rotación y evitar las esperas por 
faltante de material en producción.  

 

 

  

 

 

 

11.3.1.3 Indicadores y medición del modelo de planeación de la 
demanda 

 

La medición del modelo de planeación de la demanda se basa en el seguimiento 

al cumplimiento del pronóstico de ventas, el pronóstico de materia prima y mano 

de obra. 

 

Indicador Formula Frecuencia 

% de asertividad del 

pronóstico 

(Ventas reales mes a 

mes/pronóstico de 

ventas mes mes)*100 

 

Mensual 

 

 

Figura 55.Pronóstico método de Holt Winter  

Fuente: Elaborado por los autores 

Tabla 49. Indicador del modelo de planeación de la demanda 

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

 

 MODELO PROPUESTO  

Descripción Con base en  el pronóstico de ventas,  se 
determinara el abastecimiento de materia prima  
para cada una de estas líneas, teniendo en cuenta 
tiempo de reorden, stock de seguridad y lead time 
del proveedor. 

Entradas  Se requiere tomar en cuenta el pronóstico de las 
ventas como base del sistema de abastecimiento 
además de los registros MRP  y los registros de 
ventas y nivel de inventarios.   

Técnicas analíticas  Determinar la cantidad óptima a pedir y el punto de 
reorden con los siguientes datos: Negociación con 
proveedores, lotes más pequeños y mayor 
frecuencia de despachos, disminuyendo el valor 
de los inventarios. Tamaño 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 pólizas de 
cumplimiento. 

Indicadores de 
desempeño  

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

 

 

11.3.3 Modelo de gestión de inventarios presupuesto 

 

 MODELO PROPUESTO  

Descripción -Asignar  personal calificado para mantener 
actualizado el sistema AX con el inventario físico 
real  y controlar el inventario  de baja rotación. 
 

Entradas  Asignar personal específico que verifique el 
inventario en físico en el almacén de materia 
prima. 

Técnicas analíticas  -Etiqueta interna de la MP de la pintura para 
ejercer control y regístralo en el sistema de 
inventario AX. 
-Implementar 5s en el aclamen de MP y puestos 
de trabajo 

Tabla 50. Modelo de abastecimiento 

Fuente: Elaborado por los autores 

Tabla 51. Modelo de gestión e inventarios propuesto 
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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 
desempeño  

-Seguimiento diario al control del inventario en 
físico. 
-Total inventario en físico/total inventario AX 
-Clasificación ABC y rotación de inventario 
dependiendo del tipo de material. 
 

 

 

11.3.4 Modelo de programación de  producción y operación 

 

 

 MODELO PROPUESTO  

Descripción La programación de la producción debe tener en 
cuenta tanto mobiliario RTA como mobiliario 
armado y asignar un porcentaje de la capacidad 
disponible diaria a cada una de estas líneas, 
dependiendo de tiempos de entrega. 

Entradas Ordenes de producción, Materia prima, 
programa de producción balanceada para las 
dos líneas, políticas para la inclusión de nuevas 
órdenes, disponibilidad de horas hombre, 
capacidad de las máquinas y tiempos de 
entrega.  

Técnicas analíticas Implementar un software que permita mejorar la 
programación de la producción. 

Salidas Plan de producción generado de acuerdo a las 
nuevas políticas y producto terminado 
entregado a tiempo. 

Indicadores de 
desempeño 

Índice de productividad ue/h/h - índice de 
productividad láminas/h/h- tamaño de 
modulaciones - cumplimiento al programa de 
producción - tiempo, calidad y velocidad por 
máquina - mantenimiento- nivel de servicio. 

 

 

Tabla 52. Modelo de programación de producción y operaciones 

Fuente: Elaborado por los autores 

Fuente: Elaborado por los autores 
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11.3.5 Modelo de distribución 

 

 

 MODELO PROPUESTO  

Descripción Efectuar la programación de despachos 
únicamente hasta que el producto este validado 
100% por el área de calidad.  

Entradas  Check list del área de calidad indicando los 
módulos aprobados.  PT Empacado, packing list 
y remisión.  

Técnicas  analíticas  Implementación de un sistema electrónico de 
código de barras que genere un reporte de PT 
aprobado y accesorios por referencia.  

Salidas Entrega de PT en obra y remisión con firma de 
recibido.  

Indicadores de 
desempeño  

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

 

 

 

11.3.6 Modelo propuesto para el sistema de control estadístico de 

calidad 

 

11.3.6.1  Propuesta de mejora de herramienta para el control 
estadístico de calidad 

 

Se debe efectuar una mejora desde la recolección de los datos para así 
garantizar unos resultados estadísticos confiables, implementado una 
herramienta digital para el control a través del cual se pueda impedir la falta de 
información. A partir de esto se genera un control en los costos. 
 

11.3.6.2 Modelo integral propuesto para control  de calidad 

 

A continuación se describe el modelo propuesto para el sistema de gestión de 

calidad, calidad de la información, control de calidad en materia prima, producto 

en proceso y producto terminado. 

Tabla 53. Modelo de distribución 

Fuente: Elaborado por los autores 



155 

Modelo de calidad propuesto 

 

12   

 MODELO PROPUESTO  

Descripción La empresa debe certificarse en ISO 9001 2015, 
en todas las líneas de la compañía. Se debe 
mejorar la gestión administrativa de los proyectos, 
como la gestión de inventarios, compras y diseño, 
a fin de entregar a la planta de producción 
información correcta, precisa y exacta para evitar 
daños de material, demoras y productos 
defectuosos. El control de calidad de la materia 
prima requiere una parametrización de los 
defectos, sus tolerancias y el análisis 
correspondiente para hacer la medición 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 
instantáneamente 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 órdenes de producción revisada y 
aprobada, materia prima completa, producto en 
proceso, producto terminado, registro de producto 
defectuoso y planes de acción. 

Técnicas analíticas  Análisis de causa raíz para determinar los 
problemas a nivel administrativo y productivo, 
implementación de planes de acción y 
seguimiento. 

Salidas Producto terminado de alta calidad y registros del 
mejoramiento  
continúo de los procesos. 

Indicadores de 
desempeño  

Productos defectuosos generados por fallas en la 
información. Costo de materiales perdidos o 
reprocesados por fallas en la información. Costo 
de mano de obra invertida en reprocesos 
generados por fallas en la información. 

 

 

Tabla 54.  Modelo de calidad 

Fuente: Elaborado por los autores 
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Modelo de mejoramiento continuo y productividad 

 
A continuación se describe el modelo de mejora continua que hace referencia 
al sistema de gestión de calidad. 
 
 

 MODELO PROPUESTO 

Descripción Implementar diferentes técnicas de 
mejoramiento continuo de acuerdo con 
el nivel de dificultad de los 
inconvenientes presentados en la 
gestión administrativa y productiva, 
como el Six Sigma, SMED, Kaizen, Lean 
Manufacturing, Kanban y 5S. 

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

Técnicas analíticas  Ciclo DMAIC en toda la compañía y 
mantenimiento del SGC. 

Salidas Procesos productivos que generan 
confiabilidad en los clientes internos y 
externos. 

Indicadores de desempeño  Nivel de servicio del cliente interno y 
externo, mejoras implementadas en 
cada uno de los procesos tanto 
administrativos como productivos, 
ganancias monetarias obtenidas con las 
mejoras implementadas. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabla 55. Mejoramiento continuo y productividad  

Fuente: Elaborado por los autores 
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11.4 Propuesta de sistema físico de producción y operaciones 

11.4.1 Layout del proceso mejorado 

 

 

 

 

 

 

Figura 56. Layout propuesto 3D.  

Fuente: Elaborado por los autores 
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La distribución de planta propuesta permite mejorar el tiempo del flujo de 
materiales reduciendo transporte y manipulación de material, movimientos de los 
operarios, reducción de riesgos de accidente al tener mayor espacio entre las 
máquinas e incrementar la productividad de la planta.  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 57. Layout propuesto  

Fuente: Elaborado por los autores 



159 

11.5 SISTEMA METODOLÓGICO  

11.5.1 Identificación de metodologías avanzadas a usar en la 
organización 

 

 

 
Gestión 

Metodologías 
Avanzadas 

Descripción y campo de aplicación 

Sistema estratégico  - Mapa estratégico final 
-Estudio de mercadeo  
- 5 fuerzas de Porter 
-Pronóstico 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 ingeniería 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 
posición de la empresa para negociar 
con proveedores y clientes, con el 
objetivo de plantear estrategias para 
enfrentar las posibles amenazas. 
- Por medio del pronóstico de ventas y el 
MRP se busca garantizar los niveles 
óptimos  de inventarios de materia prima. 
-Por medio de la implementación de un  
software especializado para el sistema 
de costos se busca: 

 Mantener actualizado los costos 
de una manera más eficiente. 

  Minimizar los errores humanos. 

  Minimizar los tiempos de costeo 

Sistema Lógico  - VSM 
-Herramienta Sipoc 
-Diagrama de flujo de 
datos y materias. 
-Balanceo de liena 
 

-Por medio de la implementación del 
VSM propuesto, se busca la reducción 
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 

Tabla 56. Metodologías avanzadas a usar en la organización.  
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evidenciar la secuencia de producción 
de la línea en estudio.  
-Por medio del balanceo de línea se 
busca lograr que el tackt time mantenga 
un flujo constante dentro de la 
producción.   

  
Sistema Físico  

- Células de trabajo para 
al área administrativa y 
procesos de ensamble. 
-Herramienta 5´s 
-Líneas FiFO en cada 
uno de los procesos. 
-Implementación de un 
supermercado Kanban 
para el proceso de 
ensamble 
 
 

-Por medio de la implementación de la 
célula tipo U para el área  
administrativa, se busca mejorar la 
estructura organizacional, mejorar los 
flujos de información, reducir los 
tiempos de trámite administrativo y 
reducir el riesgo de errores en la 
información.    
-Por medio de la implementación 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 daños 
en el producto por transportes internos y 
a su vez evitar reprocesos y daños de 
material.  
-Por medio de la implantación 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 
manipulación del material y mantener un 
espacio de trabajo limpio, ordenado y 
agradable. 
-Por medio de la implantación de las 
líneas FIFO en cada uno de los procesos 
se busca controlar el WIP, regulando el 
flujo de material entre los procesos. 
-Por medio  de la implementación 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 producción y evitar retrasos 
de entrega de materia prima. 

 

 

 

 

Fuente: Elaborado por los autores 



161 

12. DISEÑO INTEGRAL DEL SISTEMA DE PRODUCCIÓN Y 

OPERACIONES 

 

A continuación presentamos un resumen sobre el estado actual de la empresa y 
las propuestas planteadas en el rediseño.  
 

 Modelo Actual Modelo Propuesto 
 
 
 
 
 
 
CÁLCULO DE LA 
DEMANDA Y 
ABASTECIMIENTO 
 

 
El sistema de producción de 
Milestone se basa en producción 
por proyectos y actualmente no 
se realiza análisis de demanda, 
en lugar de esto se definen 
incrementos porcentuales en las 
metas  de ventas. 
El sistema de abastecimiento 
varía dependiendo del tipo de 
material, por ejemplo, la cantidad 
a pedir de los herrajes se 
consolida por número de 
contenedores y la cantidad a 
pedir de la madera se consolida 
por toneladas de lámina. Se 
manejan altos volúmenes de 
inventarios de estos materiales 

 
Con base en  el pronóstico de 
ventas,  se determinara el 
abastecimiento de materia prima  
para cada una de estas líneas, 
teniendo en cuenta tiempo de 
reorden, stock de seguridad y lead 
time del proveedor. 

 
GESTIÓN DE 
INVENTARIOS 
 

Se basa en mantener stock de 
acuerdo con políticas 
establecidas según el tipo de 
material, pero no existe un 
control de inventario en tiempo 
real. 

Asignar  personal calificado para 
mantener actualizado el sistema 
AX con el inventario físico real  y 
controlar el inventario  de baja 
rotación. 

 
 
TRANSPORTE Y 
DISTRIBUCIÓN 
 

Se efectúa la programación de 
despachos en Excel de acuerdo 
a la relación de PT liberado por 
calidad y las fechas de entrega.  
La distribución del PT a las obras 
se efectúa por medio de un 
tercero.  Actualmente se están 
generando sobrecostos por la 
demora en la entrega de PT a la 
transportadora, puesto que el 
producto no se encuentra listo a 
la hora de la llegada del vehículo 

Efectuar la programación de 
despachos únicamente hasta que 
el producto este validado 100% por 
el área de calidad. 
Implementar un sistema electrónico 
de código de barras que genere un 
reporte de PT aprobado y 
accesorios por referencia. 

 

 
 
MODELO DE 
PROGRAMACIÓN 
DE PRODUCCIÓN 
Y OPERACIÓN 

La programación de la 
producción se encuentra 
desequilibrada porque se da 
prioridad a las órdenes de 
productos RTA y los proyectos 
de mobiliario armado 
generalmente se atrasan. 
Además, entre las mismas 
órdenes de los proyectos se da 
prioridad a ordenes  

La programación de la producción 
debe tener en cuenta tanto 
mobiliario RTA como mobiliario 
armado y asignar un porcentaje de 
la capacidad disponible diaria a 
cada una de estas líneas, 
dependiendo de tiempos de 
entrega 

Tabla 57. Modelo Actual VS Modelo Propuesto  



162 

recomendadas por el área de 
venta o de la misma gerencia y 
no a los tiempos de entrega 
establecidos con los clientes de 
órdenes anteriores. 

 
 
MODELO DE 
CALIDAD 
 

La empresa no se encuentra 
certificada como si lo están las 
demás empresas del grupo. 
La gestión de los proyectos debe 
mejorar los procesos de tal 
manera que sean más eficientes 
y se cumplan los requisitos de los 
clientes tanto internos como 
externos. 
Actualmente no se está teniendo 
un control de los defectos 
generados en los productos. 

-La empresa debe certificarse en 
ISO 9001 2015, en todas las líneas 
de la compañía 
-Se debe mejorar la gestión 
administrativa de los proyectos 
-El control de calidad de la materia 
prima, del WIP y del PT requiere 
una parametrización de los 
defectos y sus tolerancias y hacer 
control de los mismos 

 
 
MEJORAMIENTO 
CONTÍNUO Y 
PRODUCTIVIDAD 

Actualmente no existe una 
metodología de mejoramiento 
continuo definida en la 
organización. 

Implementar diferentes técnicas de 
mejoramiento continuo tanto en las 
áreas administrativas como en 
producción. Las técnicas 
propuestas  son: 
 Células de trabajo para al área 
administrativa y procesos de 
ensamble. 
-Herramienta 5´s 
-Líneas FiFO en cada uno de los 
procesos. 
-Implementación 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 Descripción del sistema integrado de PYTO   

 

El sistema de PYO propuesto está 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 rediseño 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 Características   

 

El sistema de producción y operaciones propuesto se caracteriza por ser:  

 Aplicable a los diferentes procesos de la organización 

 Basado en la filosofía LEAN 

 Minimización de cualquier tipo de desperdicio tanto en áreas 
administrativas como en producción y despachos 

 Se encuentra enfocado en el logro de la satisfacción del cliente 

 Busca mejorar la productividad y rentabilidad de la empresa para ser más 
competitiva en el mercado 

 

 

12.3 Ventajas y desventajas   

 

Ventajas 

 Conocer las necesidades del clientes y enfocarse en dar cumplimiento a 
estos requisitos 

 Incentivar la filosofía LEAN a lo largo de toda la organización e involucrar 
a todo el personal en el mejoramiento continuo de los procesos 

 Reducir los desperdicios de todo tipo en las diferentes áreas de la 
organización 

 Mejorar el flujo de información y su confiabilidad 

 Mejorar los procesos con el enfoque en proyectos 

 Conocer el mercado y adaptar los procesos a su demanda 

 

Desventajas 

 Demora en la implementación de las estrategias por falta de una cultura 
de mejoramiento continuo, se debe generar esta consciencia de 



164 

mejoramiento desde el nivel gerencial hasta el personal operativo de la 
organización 

 Demora en el mejoramiento de la gestión de abastecimiento por 
reasignación de funciones con el fin de mejorar la estructura a cargo del 
proceso 

 Demora en la implementación de las 5’S al no tener una cultura 
organizacional sobre esta práctica 

 

 

12.4 Etapas de implementación   

 

Etapa 1: Implementación de la cultura LEAN a lo largo de toda la organización, 

capacitación y entrenamiento 

Etapa 2: mejoramiento del flujo de información desde el área administrativa 

hacia producción 

Etapa 3: Implementación de la filosofía LEAN en el área administrativa 

Etapa 4: Implementación de la filosofía LEAN en la planta de producción 

Etapa 5: Medir las mejoras teniendo en cuenta los indicadores propuestos  

Etapa 6: Efectuar ajustes y retroalimentación en todas las áreas y continuar 

con el mejoramiento personal del recurso humano y de los procesos 
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12.5 Esquema del modelo integral del sistema de PYO   

 

El siguiente es el modelo final del sistema de producción y operaciones 

propuesto: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cultura LEAN 

Células de manufactura 

Adecuado flujo de 
información 

Flujo constante 

Minimización de desperdicios 

Takt Time 

Lineas FIFO y Kanban 

 

MRP 

Seguimiento de indicadores 

Control de Calidad en el 

puesto de trabajo 

Mejora de los procesos 

META: Entregar al cliente un producto que 

cumpla con los requisitos acordados de 

calidad y tiempo de entrega 

Polivalencia 

Sugerencias 

del personal 

Kairyo y Kaizen 

 5´S y Producción Nivelada 

Visión, Misión y Valores interiorizados por todo el personal 

PRODUCTIVIDAD Y RENTABILIDAD 

Figura 58. Casa LEAN  

Fuente: Elaborado por los autores  
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12.6 Definición de indicadores 

 

 

Indicador Formula Frecuencia 

% de asertividad del 

pronóstico 

(Ventas reales 

/pronóstico de 

ventas)*100 

 

Mensual 

Seguimiento del 

cumplimiento del 

presupuesto 

(Costo del proyecto 

real/presupuesto del 

proyecto)*100 

 

Por proyecto 

Seguimiento diario al 

control del inventario en 

físico 

Total inventario en 

físico/total inventario AX 

 

Diario 

Nivel de Servicio Entregas cumplidas y 

completas / total de 

entregas programadas 

 

Mensual 

Productos defectuosos 
generados por fallas en 

la información 

Cantidad de productos 

defectuosos / Cant de 

productos fabricados 

 

Mensual 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabla 58. Definición de Indicadores 

Fuente: Elaborado por los autores  
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13. ANALISIS DE BRECHAS 

 

A continuación se realiza el análisis de brechas en cuanto al cumplimiento de los 
indicadores, evidenciando la necesidad de un re diseño del sistema de 
producción y operación para mejorar dichos indicadores y minimizar las brechas. 
Se puede evidenciar que el PLT es el más crítico puesto que no se le está 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 Análisis de brechas   

 

 

 

 

 

Fuente: Elaborado por los autores  

Tabla 59. Análisis de brechas  
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14. CONLUSIONES 

 

 De acuerdo con el diagnóstico 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 operación poniendo en riesgo la sostenibilidad de 
la misma. 
 

 Milestone a pesar de pertenecer al grupo empresarial Moduart, requiere 
de múltiples puntos de intervención en toda su cadena de valor, debido a 
la falta de integración 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 gestión 
de la producción y operaciones en busca del aumento de la productividad 
y la competitividad a nivel nacional e internacional.  
 

 Al implementar líneas FIFO, supermercado Kanban, re distribución de los 
puestos de trabajo, balanceo de línea 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 así resolver los problemas que generan mayor impacto 
en el área productiva.  
 

 Se logró 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 logrará incrementar la productividad en un 30%, pasando de 
obtener 96 módulos por turno a 125 módulos, en un tiempo determinado 
de un año. 
 

 Se estima con las propuestas planteadas en el presente, que la compañía 
obtendrá un incremento en la rentabilidad promedio de los proyectos del 
20%, pasando de tener una rentabilidad promedio de los últimos 2 años 
del 17% al 39% sobre el precio de venta estimado. (anexo 1) 
 

 Debido a la desaceleración en la producción 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 
implementación de herramientas para el incremento de la productiva.   
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15. RECOMENDACIONES 

 

 Se recomienda implementar un modelo de simulación que permita 
analizar los diferentes escenarios del rediseño del sistema de producción 
y operaciones, con el fin de determinar la mejor manera de mejorar el flujo 
de información e incrementar la productividad de los procesos tanto 
administrativos como operativos. 

  

 Se recomienda el replanteamiento de la Visión de la empresa para 
proyectar a todos sus colaboradores una meta más clara a largo plazo 
que genere mayor recordación y motivación. 

  

 Se recomienda difundir el plan estratégico bajo los cuales debe regir la 
organización. 
 

 Se recomienda implementar un plan de comunicaciones entre los 
departamentos para evitar fallos de información y disminuir los re 
procesos. 

  

 Se recomienda conformar un sistema de gestión de calidad sólido que 
permita tener trazabilidad en los procesos, alcanzar la mejora continua y 
conocer las necesidades actuales de los clientes tanto internos como 
externos para diseñar productos que satisfagan y superen esas 
necesidades. 

  

 Se recomienda mejorar la distribución 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, 
organización y se pueda medir su desempeño 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 
económicas 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 más ajustadas a la realidad de la compañía 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 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


