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RESUMEN

El presente Trabajo Especial de Grado se realiz6 en Cargill de Venezuela S.R.L.,
una empresa multinacional dedicada a la produccion de alimentos y a la nutricion de
personas. El objetivo principal de esta investigacion consistié en “Desarrollar el Modelo
de Gestion de Indicadores, para alineacion, estandarizacion y seguimiento de las
operaciones productivas”.

Dado que el Modelo de Gestion parte de una metodologia corporativa
implementada a raiz de un cambio en la estructura organizativa, se inici6 con la
descripcion del proposito, fundamentos y mediciones para el modelo de gestion que se
desea implementar. Tras el conocimiento de los criterios exigidos por la Corporacién se
procedio a realizar un diagnostico de los registros diarios de informacion con el fin de
comprobar la correspondencia entre la data histérica contenida en el sistema y los
parametros exigidos en la metodologia corporativa.

Culminada la etapa de diagnostico se pudieron determinar tres problematicas
principales, registros diarios limitados en la segmentacion y presentacion de la
informacion, desconocimiento de la metodologia corporativa y gestion de costos
desvinculada de las necesidades de reporte y analisis. Por altimo, se generaron
soluciones que se aplicaron paulatinamente para dar respuesta a los problemas
expuestos, a la vez fueron propuestas algunas mejoras para asegurar la implementacion
de la metodologia corporativa.

Palabras Clave: Indicadores de gestion, productividad, mejora continua



INTRODUCCION

Cargill Incorporated en Venezuela es proveedor de los principales productos de
harinas, pastas, aceites, mantecas vegetales y sal. A inicios de su periodo fiscal 2016-
2017 se realizo una reestructuracion de los negocios de la compafiia en el mundo con el
fin de alinear, estandarizar y comparar todos los negocios que comprende esta
trasnacional. Como parte del cambio de estructura y adaptacion a las exigencias de la
compafiia es necesario el disefio del modelo de gestion para la medicion de las
operaciones.

Lo primordial para la correcta implementacion de la metodologia corporativa es
el conocimiento del propdsito y fundamentos de la misma. Por esta razon este Trabajo
Especial de Grado comienza con la descripcion del nuevo criterio de medicion y la
caracterizacion de los procesos involucrados en la recopilacion de informacion que
alimenta las bases de datos.

Luego de una evaluacion de la situacion en la que se encontraba Planta Catia, se
explican los problemas que impiden el ajuste de los métodos actuales a los
requerimientos mundiales.

Por ultimo, se exponen las soluciones aplicadas para dar respuestas a los
problemas expuestos y los resultados obtenidos hasta la culminacion de esta
investigacién, asimismo se presentan algunas propuestas que deben ser empleadas para
mejorar la alineacion y estandarizacion.

El siguiente Trabajo Especial de Grado posee nueve (1X) capitulos distribuidos
de la siguiente manera:

Capitulo I: “LA EMPRESA”: contiene una breve resefia histdrica de la empresa,
su mision y vision, los principios guia y la estructura organizativa de la corporacion
desde los sectores de operacion hasta la localidad de Catia.

Capitulo 1I: “El PROBLEMA”: explica brevemente el problema y presenta los
objetivos, alcances y limitaciones del estudio.

Capitulo IV: “MARCO REFERENCIAL”: contiene las bases tedricas que

sustentaron el estudio.



Capitulo 1V: “MARCO METODOLOGICO”: comprende los aspectos
necesarios para establecer el “como” se realizdé el estudio. Contempla el tipo de
investigacion, el enfoque, disefio de la investigacion y las herramientas utilizadas en su
elaboracion.

Capitulo V: “SISTEMA DE GESTION CORPORATIVO”: contempla el
fundamento y proposito del criterio corporativo, asi como la explicacion de los
resultados proporcionados por el sistema.

Capitulo VI: “CARACTERIZACION DE LOS PROCESOS”: explicacion
detallada por pasos de la manera en que se realiza la obtencién de informacion para
alimentar al sistema de gestion.

Capitulo VII: “ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL”: contiene la
identificacion de los problemas que impiden la aplicacion de la metodologia corporativa
y explicacion de las causas de cada uno de ellos, por medio de los mecanismos que
provee el sistema corporativo.

Capitulo VIII: “RESULTADOS”: expone las soluciones aplicadas para la
resolucion de los problemas descritos en el Analisis de la Situacién Actual, los
resultados obtenidos, las propuestas en marcha y los efectos esperados.

Capitulo IX: “CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES”: Hace
referencia al cumplimiento de los objetivos y resumen de la investigacion; las
recomendaciones son aquellas que se consideran necesarias para la continuidad de la
implementacién del Sistema de Gestién Corporativo y para el correcto manejo de

informacion.



CAPITULO I

LA EMPRESA

RESENA HISTORICA

Cargill proporciona alimentos, productos y servicios agricolas, financieros e
industriales a todo el mundo. Colaborando estrechamente con los agricultores, clientes,
gobiernos y comunidades. Cuenta con 150 000 empleados en 70 paises.

La historia de Cargill Incorporated se remonta a hace 130 afios cuando comenzo
operaciones en la region agricola de Conover, lowa. Para Wallace Cargill, su fundador,
el objetivo a cumplir tras la fundacion de la empresa era la comercializacion de cereales,
especialmente trigo que se producia en esta zona y que eran apetecidos por los
pobladores de las zonas industriales de la Costa Este de Nueva York y Pensilvania.

Cargill amplio sus actividades como comercializadora de cereales al final de la
Segunda Guerra Mundial. En esta década la empresa comienza sus actividades
agroindustriales con la construccion de negocios, plantas para la fabricacion de
alimentos concentrados y la extraccion de aceites de oleaginosas. Se establece también
en Argentina y Brasil, paises productores y exportadores de cereales y oleaginosas. En
las décadas posteriores Cargill amplia sus negocios agroindustriales a la produccién de
almidones y edulcorante de maiz, molienda de trigo, producciéon y procesamiento de
pollos, pavos, cerdos y ganado vacuno. En los afios 80 amplia sus actividades hacia la
construccion de mini acerias regionales para la produccién de aceros especiales,
procesamiento y comercializacion de concentrado de jugos de naranja y pera,
produccién y mercadeo de fertilizantes. Sin dejar de lado la industria agricola, desde el
afio 1951 Cargill comenzd a abrirse hacia huevos mercados.

Cargill inicia sus actividades en Venezuela en 1986. Maracaibo es la base de
despegue con un molino de trigo, fabrica de pastas y planta de produccion de envases

flexibles.



= En 1990, como parte de un plan de expansion ininterrumpido, Cargill incursiona
en el mercado de aceites refinados.

= En 1992 ingresa al negocio de arroz y en 1998 instala la primera planta de arroz
"Parboiled" en Venezuela.

» En 1995 se asocia con Pequiven para la construccion de la salina por evaporacion
solar mé&s moderna del mundo ubicada en el Estado Zulia.

= En 1997 inicia sus actividades en el negocio de alimento para mascotas.

= En 1999 con la adquisicion de Gramoven, consolida su posicién de liderazgo en
el mercado, transforméandose en la mayor proveedora de insumos elaborados para
la industria de alimentos de Venezuela y de productos con marca para el mercado
de consumo masivo.

= Enel 2001 con la adquisicion de Agribrands International, se unen esfuerzos con
Cargill Animal Nutrition lo que consolida a la Compafiia en el Mercado como
proveedor de Alimentos para mascotas.

= En el 2006 adquiere a Molinarca (Molino de Trigo), con esta adquisicion se
consolida la presencia en la region central del pais con clientes del negocio de

Panaderia e Industrial.

Actualmente Cargill opera en el pais con 6 plantas industriales: Maracaibo
(harinas y pastas), Los Olivitos (salina), Valencia (aceites y grasas), La Encrucijada

(harinas), Catia (harinas) y Catia La Mar (harinas y pastas).



Vision

FILOSOFIA CORPORATIVA

“Elevar los estandares de vida del mundo, ofreciendo mayor valor a los

productores y consumidores, responsable con la comunidad y el medio ambiente.”

Misién

“Crear valor distintivo.”

Principios guias

Cargill cumplira con las leyes de todos los paises en los que actla.

Cargill no ayudara conscientemente a terceros a infringir ninguna ley en
ningun pais, mediante la creacion de documentos falsos, ni de ningln otro
modo.

Cargill no pagard ni aceptard sobornos o participard en ninguna otra
actividad fraudulenta, corrupta o poco ética.

Cargill honrara siempre todas las obligaciones de negocio que asuma y se
comportara con la mas absoluta integridad.

Cargill mantendra los registros de sus negocios de manera que reflejen con
precision la verdadera naturaleza de sus transacciones comerciales.

Los administradores y supervisores de Cargill seran responsables de que los
empleados, consultores y trabajadores subcontratados bajo supervision
conozca las leyes y politicas de la empresa y las cumplan. Ademas, seran
responsables de no evitar detectar e informar de cualquier incumplimiento
de una ley o politica de Cargill.

Los empleados de Cargill no se involucraran en situaciones que supongan un

conflicto de intereses entre la compafiia y el empleado.



ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Cargill se estructura de una forma jerarquica funcional en 5 sectores de operacion
alrededor del mundo conformados por unidades de negocios regionales.

|
| | |
Ingredientes de
alimentos y bio- Nutricién animal Proteinas y sal
industrial (FIBI)

llustracion 1. Sectores de operacién Cargill Inc.
Fuente: (Cargill Incorporated, 2017)

| |
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agricola WIS EIES
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Qil Solutions APAC & Malt Chocolate Sweeteners &
GEOS Texturizers
T T

1
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Venezuela Asia Australia Europa Rusia
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lHustracion 2. Estructura Sector Ingredientes de alimentos y bio-industrial

Fuente: (Cargill Incorporated, 2017)
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llustracion 3. Organigrama Planta Catia
Fuente: Gerencia de Planta




CAPITULO 11

EL PROBLEMA

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Cargill Incorporated ha cambiado su estructura organizativa, la cual se esta
implementando en las plantas de la compafiia Cargill de Venezuela SRL desde el 1 de
junio de 2016. Como parte de la nueva organizacion, la compafiia modificé los nombres
de los componentes de la antigua estructura. La unidad de negocios Foods Venezuela
pertenecia a la plataforma Food Ingredients & Systems (Ingredientes de Alimentos y
Sistemas) dentro de esta se ubicaba el grupo Fats & Oils (Aceites y Grasas), ambos
componentes fueron incorporados a la plataforma Food Ingredients & Bio-Industrial
(Ingredientes de Alimentos y Bio-Industrial) que contiene al grupo Global Edible Oil
Solutions “GEOS”. Esta transformacion retine a ocho unidades de negocios de Cargill en
el mundo que trabajaban de manera independiente. Actualmente se lleva a cabo un
proceso de alineacion de estos negocios.

Con el fin de alinear las regiones y replicar en los paises componentes del grupo
las mejores précticas, Global Edible Oil Solutions construye una serie de indicadores
claves de rendimiento que permitiran establecer estandares para determinar metas en las
actividades realizadas por cada departamento, con la intencion de equiparar los ochos
componentes.

Puesto que se trata de una metodologia corporativa que debe adaptarse a las
operaciones locales, es fundamental conocer los criterios establecidos por la
Corporacion, de esta forma revisar y adaptar mediciones, controles y estrategias.
Seguidamente es esencial desarrollar el modelo de gestion, entrenando al personal para
que los datos contenidos en el sistema representen el contexto real de operatividad y los
resultados sean veraces, para que su interpretacion contribuya a establecer objetivos

reales y alcanzables, asimismo validar la informacion almacenada actualmente en la



base de datos, con el objetivo de comprobar la tendencia de los valores estudiados, y
lograr identificar comportamientos que impulsen las oportunidades y la toma de

decisiones acertadas para mantener estandares y mejorar el desempefio.

OBJETIVOS

Objetivo general:

Desarrollar el Modelo de Gestion de Indicadores, para alineacion,
estandarizacion y seguimiento de las operaciones productivas en la empresa Cargill de
Venezuela SRL, Planta Catia.

Objetivos especificos:

= Describir metodologia establecida por la Corporacién para el seguimiento,
alineacion y estandarizacion de las operaciones.

= Caracterizar el proceso de registro diario de produccién y tiempos de paradas.

= Evaluar la correspondencia entre la base de datos historica y la metodologia
exigida a nivel corporativo.

= Proponer los ajustes en procesos, instrumentos y demas elementos que aseguren
la implementacion de la metodologia corporativa.

= Disefiar el proceso de implementacion de la metodologia corporativa.
ALCANCES

Ante la situacion planteada, aunque los fundamentos de este documento estan
regidos por una estructura corporativa mundial, esta investigacion estara enfocada en las
operaciones de Empaque Familiar e Industrial de Cargill de Venezuela Planta Catia,
considerando registros de los departamentos de Produccién, Mantenimiento, Calidad,
Logistica, Contraloria y Seguridad desde el mes de junio del afio 2015, hasta la

culminacion de este estudio.



Adicionalmente se otorgardn herramientas con el fin de implementar la
metodologia corporativa, las mismas estaran compuestas por guias que definan las
variables e indicadores, manuales de procesos exigidos e instrumentos de registro de

informacidn que alimentaran bases de datos.
LIMITACIONES

Dado que el sistema de gestion de indicadores es una perspectiva numérica del
estado de una organizacion esta investigacion estd comprendida dentro del “Acuerdo
sobre informacion confidencial, inventos y trabajos de autoria originales”, que fue
aceptado por el autor al iniciar la elaboracion del presente estudio y expone en el
Fragmento I: Informaciéon Confidencial «En ninglin momento... usaré, revelaré o
comunicaré a ninguna persona, empresa 0 corporacion, de manera alguna, secretos
comerciales u otra informacién confidencial de Cargill, excepto cuando me sea
expresamente exigido por Cargill en ejecucion de mis obligaciones laborales o cuando
se me imponga por virtud de la ley, orden judicial...». Los alcances de esta
investigacién son limitados a la informacion que la empresa facilite y que puedan ser

publicados mediante este trabajo especial de grado.



CAPITULO IlI

MARCO REFERENCIAL

BASES TEORICAS

En el siguiente apartado se expondrdn los conceptos necesarios para la

comprension de la presente investigacion.
Indicadores de gestion

Segun (Reliability Web, s.f.) “Un indicador de gestion es la expresion
cuantitativa del comportamiento y desempefio de un proceso, cuya magnitud, al ser
comparada con algun nivel de referencia, puede estar sefialando una desviacion sobre la
cual se toman acciones correctivas o preventivas segun el caso.”

Como expresa (Parmenter, 2007) en su libro Key Performance Indicators existen

tres tipos de métricas de desempefio:

a) Indicadores Claves de Resultados (KRI): «Dicen como lo has hecho en una
perspectiva». Son, como su nombre lo expresa, resultados de muchas
acciones y proporcionan una visién de la orientacién de dichos actos.
Generalmente cubren periodos largos de tiempo (meses, trimestres, afos).

b) Indicadores de Rendimiento (PI): «Dicen qué hacer»

c) Indicadores Claves de Rendimiento (KPI): «Dicen qué hacer para aumentar
el rendimiento dramaticamente.». Son un conjunto de medidas que se

enfocan en esos aspectos criticos para el éxito organizacional.

Para trabajar con los indicadores debe establecerse todo un sistema que vaya
desde la correcta comprensién del hecho o de las caracteristicas hasta la de toma de

decisiones acertadas para mantener, mejorar e innovar el proceso del cual dan cuenta.
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Las caracteristicas fundamentales de los indicadores de gestion pueden resumirse

de la siguiente manera:

= Deben ser medibles y validos en el tiempo, debe establecerse una
frecuencia de medicion.

= Deben ser entendibles, para su correcta interpretacion y elaboracion de
acciones preventivas o correctivas.

= Deben ser precisos y su interpretacion no puede dar lugar a
ambiguedades.

= Deben ser relevantes dentro de la organizacion.

= Debe asignarsele responsable de reporte y generacion de cambios.

= Deben ser controlables.
Cuadro de Mando Integral “Balance Scorecard”

En 1992, Kaplan y Norton de Harvard University introdujeron un concepto
bastante efectivo para alinear la empresa hacia la consecucion de las estrategias del
negocio.

Un cuadro de mando es un conjunto de indicadores que aportan informacion
desde diferentes perspectivas. Combina indicadores financieros y no financieros,
relacionados entre si, ligados a unos planes de accion que permiten alinear el
comportamiento de los miembros de la organizacion con la estrategia de la empresa. El
equilibrio entre los indicadores es lo que da nombre a la metodologia, pues se presenta
un balance entre los externos, y los internos de los procesos; entre indicadores de
resultados, e indicadores de desempefio.

El reto principal esta en determinar que debe monitorearse, para comunicar, si se
estan alcanzando las estrategias a través de acciones muy puntuales. Lo importante es
saber que ninguna perspectiva funciona en forma independiente, sino que puede
iniciarse una accion con alguna de ellas y repercutira sobre todas las demas, el verdadero
poder del Cuadro de Mando Integral aparece cuando se transforma de un sistema de

indicadores en un sistema de gestion.
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Sistema de Gestion

Segun (Vergara, 2009) “Un Sistema de Gestion es un conjunto de etapas unidas
en un proceso continuo, que permite trabajar ordenadamente una idea hasta lograr
mejoras y su continuidad.” Los sistemas de gestion comprenden cuatro etapas continuas
y repetitivas, pues en la medida que el ciclo se repita recurrente y recursivamente, se

lograra obtener una mejora. Las etapas del sistema de gestion son:

» Planear: entendido como la definicién de las metas y los métodos que
permitiran alcanzarlas.

= Hacer (o implementar): consisten en ejecutar la tarea y recoger los datos, no
sin antes haber pasado por un proceso de formacion (educar y entrenar).

= Verificar (0 control): evaluar los resultados de la tarea ejecutada;
identificacion de los problemas que originan el no cumplimiento de las
tareas, establecimiento de estandares (formacion, planeacion).

= Actuar: tomar medidas correctivas para lograr el cumplimiento de las metas.
Citrix Systems Inc.

Es una corporacion multinacional fundada en 1989, que suministra tecnologias
de virtualizacion de servidores, conexion en red, software-como-servicio e informatica
en la nube. Se necesita al menos una base de datos Microsoft SQL Server para que

almacene toda la informacion de configuracion y sesiones.
Diagrama de Pareto

Gréafica de barras donde los valores graficados estdn organizados de mayor a
menor. Permite detectar los problemas que tienen mas relevancia mediante la aplicacion
del principio de Pareto que dice que hay muchos problemas sin importancia frente a solo
unos graves, por lo general, el 80% de los resultados totales se originan en el 20% de los

elementos.
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Diagrama Causa-Efecto

Un diagrama de causa y efecto (o diagrama de Ishikawa) es una herramienta de

lluvia de ideas que representa la relacion entre un efecto (problema) y todas las posibles

causas que lo ocasionan.

Diagrama de flujo

Representacion grafica de las actividades implicadas en un proceso mostrando la

relacién secuencial ente ellas, cada paso del proceso es representado por un simbolo

diferente que contiene una breve descripcion.

siMBOLO

SIGNIFICADO siMmBoOLO
Terminal. Indica el
inicio o la
terminacién del flujo
del proceso

SIGNIFICADO

Actividad.
Representa una
actividad llevada a
cabo en el proceso.

Decision. Indica un

punto en el flujo en

que se produce una

blfurcacmn del tipo
- “NO”

Documento. Se
refiere a un
documento utilizado
en el proceso, se
utilice, se genere o
salga del proceso.

Multidocumento.
Refiere a un conjunto
de documentos. Por
ejemplo, un
expediente que
agrupa distintos
documentos.

|
L
v

Inspeccién/ firma.
Empleado para
aquellas acciones
que requieren
supervision (como
una firma o “visto
bueno”)

-
. 4
»
—

Base de datos/
aplicacién. Empleado
para representar la
grabacion de datos.

|

Linea de flujo.
Proporciona una
indicacién sobre el
sentido de flujo del
proceso.

llustracion 4. Significados de los simbolos de diagrama de flujos

Fuentes: (Aiteco Consultores, s.f.)




Definiciones bésicas
PowerQuery: Herramienta que permite deteccion, consulta y transformacion de datos.

PowerPivot: complemento de Excel que se puede usar para realizar un analisis de datos
eficaz y crear modelos de datos sofisticados.

PowerView: Solucion para crear informes interactivos con un gran enfoque en la
visualizacion e interactividad de los datos.

Upload (En Citrix Systems): Consiste en suministrar informacion a la base de datos por
medio de las aplicaciones de Citrix.

Exactitud: se refiere a cuanto se acercan las mediciones de un sistema de medicién al
valor real.

Stock-keeping unit! (o SKU): Identificador tnico de caracteristicas de un producto que
permite el seguimiento de los productos ofrecidos a los clientes.

Manejo del cambio (MDC): Proceso de evaluacién y control de modificaciones de
instalaciones, operacion, o actividades, antes de la implementacion, con la finalidad de
asegurarse de que no se introduciran nuevos elementos que incrementen el riesgo y los
peligros existentes para los empleados, la comunidad o el medio ambiente

Méaxima Capacidad de Produccion Demostrada (MDPR?): velocidad nominal del equipo
cuello de botella asociado al proceso y establecida para cada formato de producto.

Valor de Reemplazo de los activos (RAV): Costo actual de reemplazo de los activos.

Rendimiento: Proporcion entre el producto o el resultado obtenido y los medios
utilizados.

Empaque Familiar: Empaque de harina de trigo despachadas en unidades de 1kg.

Empaque Industrial: Empaque de harina de trigo despachada en sacos.

! «Unidad de almacenamiento» en espafiol.
2 Traducido del inglés «Maximun Production Demostrated Rate»
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

Segun Arias F. (2006) la metodologia es el “como” se realizara el estudio para
responder al tema planteado. En este capitulo se explicara el tipo de investigacion, el

enfoque tomado, y por ultimo el disefio de la misma.
TIPO DE INVESTIGACION

El nivel o tipo de investigacion, se refiere al grado de profundidad con que se
aborda un fendmeno u objeto de estudio (Arias, 2006). El presente Trabajo Especial de

Grado se clasifica como una Investigacion Tecnologica. Este tipo de investigacion:

Tiene como objetivo la solucién de problemas précticos, lo

cual implica la intervencion o transformacion de la propia

realidad, que se manifiesta en el disefio de nuevos productos,

nuevos procedimientos, nuevos métodos, etc. Su criterio de

valoracién radica en su utilidad, en su eficiencia y en su practica,

también genera una importante cantidad de conocimientos y

contribuye en forma decisiva a la interpretacion de la realidad.

(Borja Suarez, 2012, pag. 11)

Este nivel de profundidad para el objeto de estudio se ajusta perfectamente dado
que el objetivo es implementar un sistema de gestién de indicadores basado en una
metodologia corporativa, por lo cual deberan intervenirse y transformar procedimientos
dentro de la empresa, a su vez entrenando al personal para el correcto uso de las
herramientas, que conducira al andlisis adecuado de los resultados otorgados por el
sistema como representacion cuantitativa de la realidad operacional. La valoracion de
esta investigacion sera reflejada en la aplicacion de la metodologia por medio de la
utilizacion de los instrumentos que se generen para dar respuesta a los problemas

planteados.

15



DISENO DE LA INVESTIGACION

Se entiende como disefio de la investigacion como “... el plan general del
investigador para obtener respuestas a sus interrogantes o comprobar la hipotesis de
investigacion. El disefio de investigacion desglosa las estrategias basicas que el
investigador adopta para generar informacién exacta e interpretable.” (Garcia &
Martinez, s.f.)

En cuanto al disefio del presente trabajo, se clasifica en una investigacion de
campo no experimental ya que “...consiste en la recoleccion de datos directamente de
los sujetos investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos” (Arias, 2006).
Igualmente, como expone el autor, se trabajardn con datos secundarios obtenidos
principalmente de fuentes bibliograficas, pero los datos obtenidos a través del disefio de
campo, son los esenciales para el logro de los objetivos y la solucion del problema.

A su vez, el presente trabajo de investigacion se realizara a nivel descriptivo,

(13

(Tamayo, 2003, pag. 46) expone respecto a la investigacion descriptiva “... registro
analisis e interpretacion de la naturaleza, actual y la composicién o proceso de los
fenémenos... como una persona, grupo o cosa se conduce o funciona en el presente” lo
cual respalda parte de los objetivos especificos en cuanto a la descripcion de la

metodologia actual de medicion para luego orientarse a transformar los procedimientos.
ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

En lo que se refiere al enfoque del Trabajo Especial de Grado, es de tipo mixto
(Sampieri, 2006, pag. 755) se refiere a este enfoque como “el proceso que recolecta,
analiza y vincula datos cualitativos y cuantitativos para responder a un planteamiento del
problema”. Se denomina datos cualitativos aquellos obtenidos utilizando técnicas que
no pretenden hacer medicion numérica, como las descripciones y las observaciones. Por
otra parte, los datos cuantitativos confian en la medicién numeérica, el conteo y
frecuentemente en el uso de la estadistica (Borja Suarez, 2012, pags. 11-12). La
clasificacion en un enfoque mixto resulta de la utilizacion de técnicas numericas y de

observacidn directa en los analisis contenidos en esta investigacion.
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RECOLECCION DE DATOS
Revision documental

(Hurtado De Barrera, 2000, pag. 90) se refiere a la revision documental como
“proceso mediante el cual un investigador recopila, revisa, analiza, reflexiona y extrae
informacion de diversas fuentes”. En el caso de esta investigacion se consultd textos
corporativos en la intranet de la compafiia para conocer el cambio de la estructura que
impulso la transformacion de los sistemas de medicidn operativa, asimismo como los
fundamentos de la metodologia que se deseaba implementar, de igual forma se

exploraron las bases de datos.
Observacion

Implica explorar y describir contextos o ambientes, asimismo las actividades que
se desarrollan en los mismos, las personas que participan y los significados de las
mismas, ademas de comprender procesos situaciones o circunstancias. Debe mantenerse
un rol activo y reflexivo en todo momento.

Con el fin de comprender las operaciones y los procesos implicados en las
mismas, en el desarrollo de este Trabajo Especial de Grado se utiliz6 a observacion
directa de la dindmica de recoleccion de informacion y las posibles dificultades o

limitaciones, adicional a la verificacion de los registros de las bases de datos.
Entrevistas

Se define como una reunion para intercambiar informacion. Se dividen en
estructuradas, semiestructuradas y no estructuradas. En el caso de esta investigacion se
realizaron entrevistas del tipo semiestructuradas y no estructuradas con el personal
operativo y administrativo de la planta, con el fin de dilucidar los procesos de
recoleccion de informacién que alimentan las bases de datos, asi como las dificultades y

limitaciones en la obtencion de informacion en los tiempos de reporte establecidos.

17



Analisis de datos

En cuanto a los datos cuantitativos presentes en este Trabajo Especial de Grado y
con el fin de ilustrar la situacion actual de la empresa, asi como las dificultades y
limitaciones en los procesos estudiados las herramientas a utilizar seran las siguientes:

Diagramas causa-efecto, tablas y graficas dindmicas, diagramas de flujos, base de datos

en Citrix.
ESQUEMA METODOLOGICO
nd Explicacién de metodologia corporativa y conceptos.
fase 1| IS Caracterizacion de procesos y analisis de situacion actual.

7\

e Validacion de informacidn y congruencia con la metodologia.

J
)
* Propuestas de ajustes en procedimientos, herramientas e instrumentos.

J
o

e Comunicacién y entrenamiento en metodologia y sistema de gestion.

J
N\

¢ Conclusiones y recomendaciones.

llustracion 5. Etapas de realizacion de Trabajo Especial de Grado
Fuente: Elaboracion propia
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ESTRUCTURA DESAGREGADA DEL TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

Objetivos especificos

Estructura del TEG

Informacién
requerida

Fuentes

Herramientas
utilizadas

Resefia historica

Filosofia corporativa

Comunicacién y
entrenamiento en
aplicacion de
metodologia y
sistema de gestion.

>
»
CAPITULO | Estructura |
LAEMPRESA organizacional
Planteamiento del
problema Intranet de la
- Objetivo de la Empresa
CAPITULO Il v investigacié > Bibliografia =
Describir metodologia —I investigacion - g B
tablecid | ELPROBLEMA Alcancesy especializada
esta ec,',a poria limitaciones Paginas web
Corporacién para el
seguimiento, alineacién y Definiciones basicas
estandarizacion de las referentes al drea
operaciones. CAPITULO Il — de estudio.
MARCO REFERENCIAL >
Informacién de
herramientas
Caracterizar el proceso utilizadas.
de registro diariode | ___ CAPITULO IV Tipo, disefio y
produccion y tiempos de MARCO enfolque dela
paradas. METODOLOGICA investigacién
N .
v Herramientas y >
técnicas de
CAPITULO V recoleccién de datos
Evaluar la |
correspondencia entre la | SISTEMA DE GESTION Explicacién de
base de datos histérica y CORPORATIVO N metodologia
la metodologia exigida a v corporativay
nivel corporativo. conceptos.
CAPITULO VI "
;i iari Observacion
» CARACTERIZACION DE Registro diarios de directa de |
produccién y Irecta de fos
Proponer los ajustes en PROCESOS » tiempos de parada procesos
procesos, instrumentos y Recepcion y registro operativos.
demas elementos que de facturas. Documentacién|
aseguren la CAPITULO VI de reportesy
implementacion de la LAp ANALISIS SITUACION +—— Validacién de p| basesdedatos] |
metodologia corporativa. ACTUAL informacion suministradas
contenida en base por la ?mpresa.
de datos. Entrevistas a
> Verificacién de gderes de
Disefiar el proceso de CAPITULO VIII correspondencia de epartamlento
>
implementacion de la > RESULTADOS ] bases de datos con Y persc?na
metodologia corporativa. la metodologia operativo.
corporativa.
Propuestas de
CAPITULO IX ajustes en
» CONCLUSIONESY procedimientos,
RECOMENDACIONES herramientas e
. instrumentos
>

e Diagramas

causa-efecto

e Diagrama de

flujos

e Microsoft

Office 2016

e Visual Basic
e PowerView,

PowerPivot,
PowerQuery

e Sharepoint

2013

e Entrevistas no

estructuradas

llustracion 6. Estructura desagregada del trabajo

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO V

SISTEMA DE GESTION CORPORATIVO

Este capitulo se describiran los conceptos, requerimientos y compromisos

exigidos por la corporacion y que deben adoptarse a nivel local.
PROPOSITO

El cambio de estructura busca “Ser globales” y es parte de la propuesta de valor
para los clientes que otorgard mejor utilizacion de los recursos para satisfacer sus
demandas de productos y servicios. GEOS busca medir las operaciones bajo un mismo
criterio lo que permitira estudiar tendencias y establecer estandares de operacién, a su
vez determinar metas y comparar negocios, por lo tanto, se podran construir estrategias

haciendo replica de buenas practicas a nivel mundial.
FUNDAMENTOS

Con el fin de medir las operaciones bajo un mismo criterio, GEOS se enfoca en

seis areas en las que establece estandares (STD) y busca determinar metas (GOAL).

Medio Ambiente,
salu Y segu”dad s ' Loglsnca

Frecuencia de FSQR Index Volumen empacado
incidentes = Entregas fallidas + Planificacién
* Niveles de seguridad . Reclamos de calidad ~ + Tiempo pagado
+ Entrenamiento + Devoluciones - Tiempos de descuento
+ Ausentismo
Desechos no
reciclables.
Mtto Preventivo « Material de empaque + Sueldos y salarios
= Mtto correctivo = Producto terminado - Material de empaque
» Modificaciones de = Consumo animal « Servicios

instalaciones y
maquinarias

+ Suministros
« Mantenimiento

lHustracion 7. Areas de enfoque STD-GOL
Fuente: Elaboracion Propia
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El medio para la consolidacion de la informacion de las seis areas es MANIS®
(por las siglas en inglés para Sistema de Informacién de Manufactura). “MANIS” es un
compilador de variables a nivel mundial que estd contenido en un servidor de Citrix

Systems Inc., con las siguientes caracteristicas:

— Posee una estructura de cuatro niveles de introduccion de datos: Planta,
Proceso, Linea y Producto.

— Lainformacion cargada es generada desde el interior de las plantas.

— Herramienta mensual de reporte — No es para captar informacion diaria.

— No hay interfaz con otros sistemas.

— La data se debe ingresar en moneda local. Luego el sistema hace la
transformacion a otras divisas. Venezuela ingresa unicamente valores en
Bolivares y el estudio de indicadores financieros no es convertido a otras
divisas por el régimen cambiario vigente.

— Los datos cargados son Unicamente variables que construiran indicadores
para hacer comparaciones de mercado, tendencias y contrastar valores

actuales contra el presupuesto.

El procedimiento para difundir el alcance del STD-GOL, inicia desde los
reportes diarios los cuales son la consolidacién de variables medibles en el proceso
productivo, esta informacion es comunicada por los supervisores de cada area,
dependiendo de la planta o del proceso.

Esta data alimenta el reporte semanal el cual es justificado por cada lider y
recopilado en reuniones de alineamiento local de las cuales se obtiene un reporte

resumido.

3 MANIS es el acronimo para “Manufacturing Information System” y es el nombre que se le da al
Sistema de Gestion de Indicadores.
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Los reportes semanales, proporcionan informacion que permite elaborar los
reportes mensuales que luego son transmitidos a la corporacion Cargill al ser cargados
en MANIS.

Una vez que han sido cargadas, las variables son procesadas y se realiza el
calculo de indicadores, los resultados son comunicados por medio de tablas y gréficos
que permiten realizar un andlisis dirigido hacia las oportunidades de capitalizacion y
mejora, luego son discutidos en reuniones regionales donde se realiza la comparacion de
mercados, y a su vez son expuestas las estrategias para superar los estandares y alcanzar

las metas establecidas.

Analisis Discusion y

comunicacion

eHerramientas *Revisiones e Ejercicio de e Comparacion de
locales de semanales y productividad. mercados.
medicién diaria mensuales. « Determinacion eDesarrollo de
e Supervisores, de estrategias.
jefes y gerentes. oportunidades. *Replica de

buenas
practicas.

e Construccién de
estrategias.

llustracion 8. Etapas metodologia corporativa
Fuente: Elaboracion propia

El fundamento para lograr el criterio de medicién y control ideado por Cargill, es
lograr reportar en el esquema establecido, a continuacion, se explicard con méas detalle

las areas de enfoque de la metodologia corporativa.
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Medio Ambiente, Salud y Seguridad (EHS?)

En esta area las variables reportadas como su nombre lo indica, se relacionan

con:

= Medio ambiente: Cantidad de materiales no reciclables (baterias, bombillos
fluorescentes, entre otros) que luego son comparadas con los niveles de
produccion de la planta y resultando un indice de impacto medio ambiental.

= Salud y seguridad: Horas hombres trabajadas, horas de ausentismo por
enfermedad, lesiones reportadas, primeros auxilios, condiciones inseguras,
cuasi accidentes, incidentes, horas de entrenamiento (en seguridad,

inocuidad, salud y motivacion).
Calidad y Logistica

Los reportes informados por estos dos departamentos se basan en el servicio al
cliente en cuanto a calidad e inocuidad. Las variables principales son, pedidos
programados y despachados, devoluciones, entregas fallidas, demoras, reclamos
recibidos (logistica, calidad e inocuidad), reclamos procedentes y los costos asociados a

los items anteriores.
Mantenimiento

Se basa en las horas dedicadas a mantenimiento y modificacion de las
instalaciones destinadas a las operaciones. Se divide en labores de mantenimiento (de
empleados y tercerizados), por tipo de trabajo (mantenimiento predictivo, preventivo y
correctivo) y la planificacién del departamento en cuanto a la realizacion de estas

actividades y posible interrupcion de las operaciones productivas.

4 Acronimo en ingles para «Environment, Health and Safety»
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Perdidas

Se refiere a las cantidades y costos de producto y material de empaque que se
desaprovecha en las operaciones productivas.

En cuanto a producto terminado existen dos clasificaciones:

= Consumo animal: Subproducto que se clasifica segun los criterios de la
compafiia al realizar la limpieza de las lineas y sus alrededores
(considerando cierta ubicacién y distancia al piso). Se denomina como
perdida ya que para respaldar la disminucion en la calidad e inocuidad del
producto se vende a un precio mucho menor y unicamente al sector
técnico para elaboracién de alimentos para animales.

= Sobrellenado: Cantidad de producto terminado que excede el peso del

empaque correspondiente al formato de venta.
Costos

Se refiere al valor monetario de los elementos explicados anteriormente,
especificamente, labores de mantenimiento, asi como sueldos y salarios del personal
operativo y administrativo, servicios de flete para retiro de materiales no reciclables,

consumo animal y devoluciones, material de empaque, suministros y servicios.
Produccion

Las variables procedentes del departamento de Produccion se pueden dividir en

tres grupos:

= Volumen de fabricacion: Corresponde a las cantidades planificadas,
empacadas Yy de reproceso.
= Perdidas: Defectos en material de empaque, consumo animal y

sobrellenado.
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= Tiempos de descuento: Se refiere a los tiempos de pausa de las
operaciones 0 magquinarias, tienen tres niveles de segregacion (ver
Tablal), la clasificacion mas general es la siguiente:

— Planificados (NWP): Considerados no productivos, aquellos en
los que se considera que el personal no esta disponible o no puede
operar, y que se ha contemplado sin produccion desde la
planificacion.

— De preparacion (SUT): Es el tiempo necesario estabilizacion de la
maquina para iniciar la produccién u operaciones.

— No Planificados (EL): Paradas que restan eficiencia al proceso,
dado que son interrupciones no contempladas en la planificacion.

Los reportes del departamento de produccién son fundamentales, ya que a partir
de estas variables proceden la mayoria de los indicadores de rendimiento, en los cuales
se comparan escenarios ideales de produccion y la utilizacion de recursos con la realidad
del sistema. Dicho esto, para el céalculo de la eficiencia de las operaciones productivas es

necesario incluir una variable adicional

= Tiempo total: tiempo disponible para la produccion, en el caso de las
plantas de Cargill de Venezuela, se trabaja 24 horas, 7 dias a la semana, el
tiempo total dependera del periodo de estudio que se esté considerando

(diario, semanal, mensual).
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Tabla 1. Clasificacion de tiempos de descuento.

Fuente: Elaboracion propia

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Razon de parada

Tipo de parada

Clasificacion parada

Fumigacién, limpieza, mtto predictivo/preventivo

Mantenimiento preventivo

Dia libre/feriado, Falta de materia prima

Comercial

Falla de energia, falla de transporte

Retrabajo (razones externas)

Charla, curso

Entrenamientos

Pruebas de Empaque (Planificada)

Pruebas planificadas material de empaque

Pruebas de Equipos (Planificada)

Pruebas planificadas de maquinarias

Planificados
"NWP"

Cambio Producto/Formato (Planificado)

Cambio de linea (planificado)

Cambio Producto/Formato (No Planificado)

Cambio de linea (no planificado)

Ajustes Operativos

Ajustes operativos

De preparacion
ngUT"

Falta de Materia Prima (causa interna a la planta)

Suministro de producto

Producto fuera de especificacion

Suministro de producto

Falta de Material de Empaque

Suministro de material de empaque

Pruebas de Empaque (No Planificada)

Prueba material de empaque

Almacén de logistica lleno

Almacén de producto terminado

Falla de Equipo

Averia de equipos

Falla de montacargas

Averia de equipos

Pruebas de Equipos (No Planificada)

Pruebas de maquinarias

Falta de Personal

Sin personal

Condicién Insegura

Interrupciones

Fumigacidn, limpieza, mtto predictivo/preventivo
(No planificada)

Suministro de producto

Fumigacion, limpieza, mtto predictivo/preventivo
(extension del tiempo programado)

Suministro de producto

Charla/Curso (Extension del tiempo Programado)

Sin personal

Pruebas de Equipos (Extension del tiempo
Programado)

Pruebas de maquinarias

Pruebas de Empaque (extension del tiempo
programado)

Prueba material de empaque

Comida/Empaque (Extensién del tiempo
Programado)

Sin personal

Falla energética

Suministro eléctrico

Re empaque

Retrabajo (razones internas)

No planificados
nEL"

“NWP”, “SUT” y “EL” son acrénimos en inglés para «No Work Planned», «Set-

Up Time» y «Efficiency Losses» respectivamente. Se utilizara esta nomenclatura mas

adelante en la redaccion.
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Sistema de Excelencia en Manufactura (CMES®)

El Sistema de Excelencia en Manufactura de la Corporacion consiste en la
identificacion de valor en los niveles estratégicos, financieros, de procesos y de atencion
al cliente. El sistema se fundamenta en tres blogques, Excelencia en Produccion,
Confiabilidad y Capital, que son englobados por la Mejora Continua. El Ciclo de Mejora
Continua permite el desarrollo de las habilidades y conocimientos necesarios para
resolver problematicas diarias entendiendo las causas de variacion en las actividades.
Parte de los conocimientos y herramientas que contiene el Ciclo de Mejora Continua
surgen de la filosofia corporativa que establece MANIS.

MANIS establece herramientas para mejorar el rendimiento y los Indicadores
que resultaran en la capitalizacion de la oportunidad. Dichas herramientas son
estrategias que se enfocan en los indicadores principales para el alcance de las metas
corporativas, generalmente no requieren inversion de capital, mas bien son dirigidas a la
Organizacion y Estabilizacion del Trabajo, el Cambio y la Comunicacion.

Algunas de ellas son:

= Estabilizacién y organizacion del trabajo: Metodologia 5S, 5 ¢Por qué?
(Analisis Causa Raiz), Gestion de Salud de Activos, Eliminacion de
desperdicios, Factor de estabilidad, Identificacién de Cuellos de Botella,
Plan de Negocios Integrado (“IBP” pronostico, planificacion y
programacion).

= Cambio y Comunicacion: Reuniones Integradas de Ejecuciéon Diaria
(IDEX), Manejo del Cambio, Especificacién y Manejo de Control de

Calidad, Elaboracion y notificacion de procedimientos.

5> Acrénimo para «Cargill Manufacturing Excellence System»
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INDICADORES

Las variables descritas anteriormente, son utilizadas para calcular indicadores los
cuales evaluan las diversas funciones y procesos vinculados a los aspectos en los que
estan enfocados los estandares y metas establecidos por el Grupo GEOS.

En el area de Medio Ambiente, Salud y Seguridad, resultan en indicadores que
dirigen la atencion hacia el factor humano del proceso productivo, se refieren a
entrenamientos, indices de seguridad, frecuencia de accidentes y enfermedad.

En cuanto a Calidad y Logistica como se mencioné anteriormente los indicadores
se enfocan en el cliente y el servicio que la compafiia le otorga, representando tasas de
servicio refiriendose a reclamos, inconformidades, devoluciones los cuales se comparan
con los niveles de produccién y despacho.

Algunos indicadores obtenidos a partir de las variables de mantenimiento
permiten tener una relacion entre las horas de dedicacion a mantenimiento preventivo y
correctivo, adicional al cumplimiento de la planificacion de mantenimiento que
contribuye a la confiabilidad de las instalaciones.

Hay que hacer notar que MANIS es un Sistema de Gestion de Indicadores de
Rendimiento (KPI) y Resultados (KRI); las mediciones expresadas en los parrafos
anteriores corresponden a Indicadores Claves de Resultados y los mismos informan las
consecuencias de muchas acciones en los departamentos de EHS, Mantenimiento,
Calidad y Logistica.

De igual manera, para la medicién de las actividades operativas existen otro
conjunto de Indicadores Claves de Rendimiento que se orientan a los aspectos criticos
para alcanzar las metas corporativas.

Los Indicadores Claves de Rendimiento de GEOS se fundamentan en:

= Utilizacién del tiempo: En funcion al periodo de estudio, clasifica el uso
del tiempo y su aprovechamiento en las actividades productivas
— Tiempo pagado: Es el tiempo que se planificd disponible para la

produccion.
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Capacidad de Utilizacion: Indica el porcentaje del tiempo total
que fue planificado para producir.

% Paradas planificadas (%NWP): Indica el porcentaje del tiempo
total que se planificé como “no productivo”.

Eficiencia Global (EG): Compara la produccion real con la
produccion planificada, establecida segin las capacidades
nominales y el tiempo pagado para cada equipo.

%Perdidas de eficiencia (%EL): Indica el porcentaje del tiempo
pagado durante el cual la produccion estuvo detenida y por lo

tanto representa perdida de eficiencia.

= Utilizacién de recursos: Implica la eficiencia en la transformacién de

materia prima e insumos, considerando los desperdicios y los costos

asociados a los mismos.

Perdidas de producto: Indica el porcentaje de la produccién que
se desperdicié por consumo animal y sobrellenado.

Perdidas de material de empaque: Indica el porcentaje del
consumo total de material de empaque que se desaprovechd. Se
calcula para tantos tipos de material de empaque como existan.
Costos de pérdidas en material de empaque: Indica en porcentaje
el valor del material de empaque que se desaprovecho. Se calcula
para tantos tipos de material de empaque como existan.

Costos de mtto. vs RAV: Mide los costos de mantenimiento como
un porcentaje del valor de reemplazo de los activos. Es la

eficiencia de los planes de mantenimiento.
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Tabla 2. Indicadores Claves de Rendimiento GEOS.

Fuente: Elaboracion propia
Indicador Formula

Tiempo pagado
Utilizacion
% Paradas
planificadas
Eficiencia Global
(EG)
%Perdidas de
eficiencia
Perdidas de producto

Perdidas de material
de empaque
Costos de pérdidas en
material de empaque
Costos de mtto. vs
RAV

Tiempo pagado = Tiempo total - NWP
Tiempo pagado

%Utilizacion = Tiempo total

Paradas planificadas

%NWP =
o Tiempo total
WEG = Produccion
oY T MDPR « Tiempo pagado
Perdidas de eficiencia
%EL = -
Tiempo pagado
. Consumo animal + Sobrellenado
%Perdida producto = Produccion
% Perdidas ME perdidas de ME
T =
o reraiaas Consumo total de ME
% Perdidas ME Costo perdidas de ME
T =
o Teraleas Mivaor = 45t del consumo total de ME
Costos totaltes de mtto
Mtto.vs RAV =

RAV

Dado que los indicadores fueron elaborados segtn el funcionamiento del sector
de operacion de GEOS, la corporacion solicita estandares a cada localidad y establece
metas para los Indicadores Claves de Rendimiento principales (ver, Tabla 3), y es hacia
donde las unidades de negocio a nivel mundial deben dirigir sus estrategias.

Tabla 3. Estandares y Metas de indicadores GEOS.
Fuente: (Cargill Incorporated

Indicador Estandar Meta
Eficiencia Global 30% 85%

Perdida de producto 0,25% 0,10%
Perdida Material Empaque 1,28% 0,5%
% EL 11,50% <2%

Mtto. Vs RAV 5,60% <2,5%
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Ejercicio de productividad

Las metas establecidas son asociadas a valores financieros por medio del

Ejercicio de Productividad elaborado por la corporacion. Este se fundamenta en un

periodo de tiempo continuo y de medicion confiable, donde se establecen montos de

oportunidad en cuanto a la utilizacion de tiempo y recursos que deben capitalizarse a

través de estrategias. Los objetivos de este ejercicio son proyectados a cumplirse en los

préximos cuatro periodos fiscales, por lo tanto, existen graficos donde se puede ver el

avance mensual.

VALOR DE OPRTUNIDAD

Eficiencia Global
Perdida Prod. _—

Mtto/RAV —_—

01_Baseline 01 QTR1 01_sept'15 02_oct'15 03 _nov'15 04_dec'15 05_jan'16 06_febr'16 07_mar'16 08_apr'l6
GOAL

Catia

llustracion 9. Grafico Ejercicio de Oportunidad. Linea base y capitalizacion mensual.
Fuente: (Cargill Incorporated)

La lectura de este grafico es la siguiente:

09_may'16

» Primera barra: valor de oportunidad para los préximos cuatro periodos

fiscales.

= Las barras posteriores son el valor acumulado hasta la fecha indicada, se

interpretan de la siguiente manera:

— Barras con valores positivos: Capitalizacion o ahorro.

— Barras negativas, alejamiento de la oportunidad. Posible perdida,

datos o linea base incorrectos.
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Exactitud de mediciones

Para verificar el método de medicion sefialado por la compafia, y establecer un
nivel de confianza de los resultados otorgados por el sistema, existen rangos asignados a
los Indicadores principales para la aceptacion y cumplimiento de reporte. Luego de
evaluar cada indicador, se totaliza el numero de aquellos que cumplen el criterio
corporativo y se comparan con el namero ideal de cumplimiento, el cual seria el total de
indicadores evaluados; este calculo sefiala la exactitud de los resultados y el ajuste de las
variables cargadas al sistema segln la metodologia impartida para todas las unidades de
negocios que conforman el Grupo GEOS.

] # Indicadores dentro de rango de aceptacion
% Exactitud =

# Indicadores evaluados
Al igual gue los indicadores que conforman el sistema, el Porcentaje de Exactitud
tiene su meta y estandar. Puesto que la informacion de la base de datos es lo que
alimenta el andlisis de los indicadores el estandar de exactitud es 90% y la meta es 100%

para cada periodo estudiado.
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CAPITULO VI

CARACTERIZACION DE PROCESOS

En este capitulo se describira la recopilacion de informacion diaria de produccion
y tiempos de paradas, asimismo la realizacion de solicitudes de compras y carga de
facturas al sistema que corresponderd a los servicios realizados al area de produccion y

que constituyen una importante proporcién de los costos de manufactura.
REGISTRO DE PRODUCCION

El registro de produccidn diaria consiste en un sistema automatizado por medio
de contadores a la salida de las maquinas de empacado y tickets elaborados
manualmente.

Al inicio de turno los operadores registran en una planilla de produccién, el valor
que muestra el contador automatico que se encuentra a la salida de cada linea de
empaque. Al paletizar los bultos (empaque familiar) o los sacos (empaque industrial) se
elaboran manualmente tickets de produccion con la informacién de las unidades
dispuestas en cada paleta. Al final de cada turno se registra el valor que muestra el
contador automatico para evitar diferencias no justificadas en los tickets. Al finalizar el
turno se retiran los tickets y se comparan las unidades paletizadas con los contadores
automaticos, la diferencia debe coincidir con unidades defectuosas (fallas en material de
empaque o estandares de calidad), las cuales corresponden a reproceso 0 consumo
animal seguln sea el caso, y deben sefialarse en el campo correspondiente.

Respecto al control de peso, cada hora se extraen aleatoriamente diez unidades en
cada maquina para verificar el peso establecido para el formato que se esté empacando,
de estas mediciones se obtiene el peso promedio con el que se compara el peso ideal

para obtener la cantidad de sobrellenado.
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REGISTRO TIEMPOS DE PARADAS

Aunque existe un sistema automatizado acumulador de tiempo no productivo
(ATP), el mismo no indica la causa de la interrupcion en las operaciones. Por lo tanto,
cuando ocurre alguna detencion de las lineas, ya sea automatica (activada por un sensor)
o0 inducida (boton de parada de emergencia). El operario en una planilla destinada al
resumen del turno registra el motivo que provoco la pausa, colocando la hora de inicio,
motivo de la parada, identificacion del operario o supervisor, -una vez solventada la
causa originaria del paro- se registra la hora de finalizacion y las observaciones (si
existiesen). (ej. Cambio de pieza, repuesto 0 suministro).

Vale destacar que, aunque el registro de las causas de paradas es manual, los
acumuladores de tiempo no productivos deben tener diferencias minimas respecto a los

reportes realizados por los operarios.

SOLICITUD DE COMPRA (OR)

Cuando existe la necesidad de servicio o suministro en las areas productivas, es
donde se requiere la realizacion de una OR. La Solicitud de Compra es generada por el
departamento interesado del servicio o suministro, después es procesada por el
Departamento de Compras buscando presupuestos a través de proveedores. Una vez que
se evaltan los presupuestos y selecciona el proveedor méas adecuado, la requisicion es
modificada por el solicitante segun la descripcion que se proporcione en el presupuesto
elegido, seguidamente debe ser aprobada por el Gerente o Contralor de Planta para
proceder a la generacion de la Orden de Compra (OC). Luego de su creacién la OC es
enviada al proveedor para que el mismo elabore la factura con todos los datos aprobados
por el solicitante y los Departamentos Gerencia, Contraloria y Compras.

Es importante que la creacion de requisiciones sea lo mas especifica posible,
incluyendo todos los datos y detalles respecto a los articulos solicitados, ya que esto

conducira a tener mejor precision en el direccionamiento de los costos asociados.
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lHustracion 10. Diagrama de flujo: Proceso de Solicitud de Compra
Fuente: Elaboracion propia

RECEPCION DE FACTURAS

Las facturas de los repuestos, suministros y todos los servicios que han sido
realizados en planta (entrega de repuestos 0 suministros, remodelaciones,
subcontratacion de personas, mantenimientos mayores, entre otros) son recibidas por el
Almaceén de Repuestos y Suministros (ARYS), quienes son los encargados de procesarlas
en el sistema operativo. El tiempo maximo que debe pasar para que una factura sea
procesada es de tres dias habiles incluyendo el dia en que se recibe, a excepcion de que
la orden de compra (OC) presente un problema (no ha sido impresa, esta cancelada o en

espera de aprobacion).

35



Al momento de recibir las facturas se debe verificar que cumpla con los

siguientes pardmetros:

= Contiene firmas del Gerente del area, Gerente de planta y Contralor de
planta.

= Si la factura es por un servicio realizado por una contratista debe tener el
formato de trabajo de contratista.

= NUmero de orden que indica es el correcto, si el niUmero de orden es

incorrecto, la factura es devuelta al Departamento solicitante.

Si en las facturas que han sido emitidas se detecta un error en la OC, se debe
notificar al Departamento de Compras para que sea corregida y se logre procesar la
factura en sistema. En caso de que el error se encuentre en la factura debe ser devuelta al
proveedor que la emitio para que realice las correcciones necesarias.

Para realizar la recepcion se debe ingresar al sistema, ingresar el nimero de la
OC, indicando el numero de factura correspondiente. Luego de haber culminado este
proceso es necesario sellar y firmar la factura, llenar el libro de control de recepcion de
facturas con la informacion necesaria (nimero de la orden de compra, fecha en que se
estd recibiendo, proveedor, numero la factura, nombre y firma de quien entrega la
factura y firma de quien recibe) seguidamente se entregan las facturas al Departamento
de Contraloria para que procedan a realizar los pagos pertinentes a los proveedores y las
archiven para llevar los registros necesarios.

Es sumamente importante verificar la correspondencia entre la orden de compra
la factura y la validacion del departamento solicitante ya que los costos asociados a cada
factura son cargados al Centro de Costos del departamento que haya recibido, firmado y
sellado la factura.
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llustracion 11. Diagrama de flujo: Recepcion de facturas
Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO VII

ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

Tal como se ha descrito, al inicio del afio fiscal 2016-2017, Cargill cambio su
estructura organizativa, a su vez aplico un sistema de medicion y control distinto al que
venia manejando, este cambio fue drastico y no se realiz6 una migracion transitoria de
los registros que se manejaban anteriormente. Adicionalmente, la unidad de negocios
donde esté incluida GEOS Venezuela, no se basa en el negocio de Harina, el cual es el
sector de operacion de Planta Catia, por lo tanto, al ser un sistema establecido en Aceites
y Grasas es necesaria la adaptacion de diversas definiciones para cumplir con los
requerimientos de la Corporacion.

Como consecuencia el nuevo sistema entr6 en vigencia, pero tanto la
informacion contenida en su base de datos como los resultados obtenidos de ella no son
completamente fiables, asi mismo la brecha de oportunidad que presenta el sistema y
que es la meta establecida por la corporacion es irreal, por lo tanto, las estrategias
construidas a partir de la informacion historica dirigiran los esfuerzo en direccion
erronea, o el impacto de dichas acciones no sera satisfactorio.

Con el fin de evaluar la situacién en la que se encontraba Planta Catia referente a
la metodologia corporativa, se comenzd por estudiar a traveés de la observacion y
entrevistas no estructuradas el proceso de recoleccidon y obtencidén de datos. Esto es
necesario ya que si se quieren establecer las bases tedricas la informacion que se va a
tomar para la conformacion de los reportes debe ser fidedigna y congruente con las
actividades que son realizadas en cada uno de los procesos involucrados en el sistema.
En este mismo orden de ideas, se realizd la revision de los registros histéricos
contenidos en las bases de datos y hojas de calculo, para comprobar su correspondencia
con las operaciones productivas y los criterios corporativos. El diagnostico tras la
realizacion de estas actividades se resume a continuacion en el Diagrama de Causa-
Efecto.
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Tiempos Produccion
Tablas de registros

Poco dinamica Totalizacion por
producto Unicamente

Totalizacion diaria

Ausencia de subproducto
Poca segregacion y perdidas

No existe patron en dlasificaciones
de seguimiento

Poca segregacion
en clasificaciones

Variables faltantes

Tablas deregistros poco adaptable Tablas deregistros

poco adaptable
Nomenclatura poco

efectiva y limitada

Incumplimiento de
Metodologia Corporativa

Poca segregacion
en dasificaciones

Desconocimiento
de la metodologia
Estructura de
costos generalizada

Direccionamiento

erréneo de gastos Falta de entrenamiento

en metodologia y conceptos
Inexistencia de ciclo
Recepcién de facturas de reporte, revision
en centros de costos y seguimiento
incorrectos

Desconexion entre
sistema actual
y metodologia

Costos Datos historicos erroneos

llustracion 12. Diagrama Causa-Efecto Incumplimiento de la Metodologia Corporativa
Fuente: Elaboracion propia
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EXPLICACION DE LOS PROBLEMAS ASOCIADOS A LA SITUACION
ACTUAL

Tiempos

Considerando que los tiempos de paradas son fundamentales para el célculo de la
eficiencia de las actividades productivas, la investigacion en cuanto al registro de
paradas fue el punto de inicio para diagnosticar el estado de los reportes de las
operaciones respecto al sistema de medicion y control que se quiere implementar. Tras
conocer el procedimiento de registro, se verificd que aungue en los registros diarios los
operarios escribian la causa de la parada del equipo, cuando esta informacion era
transmitida a la las hojas de célculo, la clasificacion de tiempos no era la mas adecuada,
tanto en el sistema anterior como en el de la nueva estructura, principalmente porque la
clasificacion quedaba a criterio de la persona que ingresaba la informacion a las tablas
de registro, criterio que no era guiado por las definiciones antes mencionadas.
Asimismo, se utilizaba una nomenclatura limitada al tipo de parada, pero sin indicar la
razon de la misma, lo que obstaculizaba el analisis de las eficiencias con base en el

estudio de tiempos de paradas y su ocurrencia.
Produccion

En cuanto a los reportes de produccion utilizados para la gestion del sistema de
indicadores, ocurria algo similar con el manejo de los registros, el nivel de detalle en las
tablas de registro era muy general, se totalizaba los registros por dia y por producto, aun
cuando existia la informacién detallada por linea de produccién, turno y SKU. Por otra
parte, en los documentos donde los registros eran mas especificos, el formato dificultaba
la manipulacion de la informacion, las tablas eran muy rigidas y no permitian asociarla
directamente a otros aspectos de las operaciones, como por ejemplo los registros de
pérdidas de producto (por consumo animal y sobrellenado), las cantidades obtenidas de

las limpiezas de lineas y sacos rotos, asi como los controles de pesos, no eran asociados
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a la produccién por lo que no se podian establecer relaciones directas para cada

elemento.
Costos

La problematica principal descubierta se presentaba en la estructura de costos de
la planta, la cual era limitada a diez agrupaciones, entre las cuales se encontraban,
nomina, sobretiempo, mantenimiento, seguro, y servicios. Si bien existen muchos
codigos para el correcto direccionamiento de los costos asociados a los trabajos y
servicios que son realizados en planta, la creacion de solicitudes de compras y la
recepcion de facturas no se estaba realizando de la manera correcta.

Al asignar una clasificacion de servicio errénea a una OR o direccionar los costos
de una factura al departamento equivocado, se tiene como consecuencia que el costo
asociado a ese servicio se catalogue bajo una agrupacion distinta, distorsionando
entonces la estructura de costos en cuanto al presupuesto estipulado, asi como la
elaboracion del mismo para el periodo fiscal siguiente.

El mayor inconveniente derivado de la distorsion en los reportes financieros es la
division y control de los costos por partidas puesto que la vision no es acertada y se

generan falsas perspectivas de funcionamiento.
Datos historicos erréneos

Al inicio de esta investigacion la metodologia de alineacion, mediciéon y
seguimiento de GEOS ya estaba en marcha, por lo tanto, existian datos cargados en el
sistema e indicadores obtenidos de los mismos. Sin embargo, las mediciones se
encontraban en niveles cuestionables para el estandar establecido por la compafiia,
aunque en términos generales la exactitud rondaba el noventa por ciento (llustracion
13)Gréfico de tendencia de exactitud. La exactitud solo indicaba el cumplimiento de
reporte, pero en algunos casos los valores cargados no eran congruentes entre meses
consecutivos, incluso no se relacionaban de manera correcta con otros factores del

sistema productivo. Teniendo en cuenta esto, se procedié a revisar la informacién
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contenida en la base de datos, comenzando por aquellas variables en que la exactitud
indicara omision o que estuvieran fuera del criterio de aceptacion. Las variables que
debian revisarse eran: perdida de material de empaque, perdida de producto, costos de
mantenimiento y reclamos de logistica y calidad; aunque la Eficiencia Global no estaba
entre los indicadores de revision basados en la exactitud, se decidié revisar los tiempos
de descuento que habian sido registrados en el sistema luego de conocer todas las
limitaciones de las tablas de registros diarios que alimentaba los reportes semanales y

mensuales.

Exactitud mediciones CATIA
100% | @ e e e e e e e et

96,8% 96,8%
0 93,5% 96, 93,5% :
80%  90,3% 0 90,3% °187,1% 87,1% 87,1% 87,1%
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—¢—GOAL FLOUR Catia Plant

llustracién 13. Gréfico de tendencia de exactitud
Fuente: Elaboracion propia

En el caso de los costos de mantenimiento como se indicé en el apartado anterior,
la causa de que el indicador estuviera fuera de rango y con tendencia incongruente, se
debe principalmente a un procedimiento incorrecto de solicitud de compra y a un
direccionamiento erréneo de facturas, lo que hacia fluctuar de manera ilégica el valor de
esta variable, aun asi se decidid revisar junto al Departamento de Contraloria otros
costos almacenados en la base de datos, teniendo que realizar correcciones en otras
secciones dado que la estructura de costos que se maneja en planta no coincide
exactamente con la exigida a nivel corporativo. Asi mismo se procedi6 a revisar los

consumos y perdidas de material de empagque donde igualmente se hicieron
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modificaciones dado que el niumero reportado consideraba diferencias de inventarios y
consumos de aditivos e ingredientes, lo cual no se ajustaba a la definicion de la variable.

En cuanto a la perdida de producto por Consumo Animal, aunque el valor que
informa Contraloria es el oficial, el mismo corresponde al valor de todas las areas de la
planta, y en lo que concierne a la medicion del sistema de gestion, debe reportarse como
subproducto Unicamente las cantidades procedentes de limpieza de lineas de empacado y
por defectos en material de empaque.

Con base a las consideraciones anteriores, los valores financieros de oportunidad
eran afectados por una linea base irreal que no reflejaba los estdndares normales de
funcionamiento de las operaciones, por lo tanto, las mediciones de capitalizaciones
mensuales orientaban el andlisis en una direccion equivoca y no manifestaba el avance

hacia las metas organizacionales.

Eficiencia Global
Perdida Prod.

Mtto/RAV

VALOR DE OPRTUNIDAD

01_Baseline 05_jan'l6 06 _febr'le 07_mar'ls 08_apr'le 09_may'16 10_june'ls 11 july'le
GOAL

| Catia |

llustracion 14. Ejercicio de Productividad antes de correcciones
Fuente: (Cargill Incorporated)

En la llustracion 14 se muestra la capitalizacién obtenida segun la linea de
referencia correspondiente a las operaciones de los meses octubre, noviembre y

diciembre del afio 2015. Se puede observar que la tendencia es alejarse del valor de
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oportunidad, aun cuando las mediciones de los indicadores de rendimiento principales
muestran variabilidad pertinente a los procedimientos reales, que no corresponde a los
resultados obtenidos en el Ejercicio de Productividad.

Por otra parte, los reclamos de logistica y calidad no cumplian con el criterio de
reporte ya que no eran reportados la mayoria de las veces y en el caso donde se
reportaban no correspondian con la realidad, el Departamento de Calidad reportaba
todos los reclamos que procesaba (materia prima, material de empaque, producto
terminado), lo cual era desacertado porque los reclamos que deben reportarse son los
realizado por clientes de Cargill y referentes al producto terminado despachado (calidad,
inocuidad, presentacion). Respecto a las veces sin reportar, cuando no existian reclamos,
el sistema en el célculo de indicadores posee un criterio de nulidad que, al no reconocer
valor en una variable, sefiala como si no se hubiera reportado.

Considerando los expuesto anteriormente, se puede observar que la mayoria de
las incongruencias entre las bases de datos y la metodologia exigida fueron causadas por
el desconocimiento de la filosofia que ha sido aplicada a las operaciones, ademas de la
falta de entrenamiento y comunicacion de las definiciones establecidas por la
corporacion, de la misma forma se puede atribuir a la inexistencia de un ciclo de reporte,
revision y seguimiento con los departamentos que estan involucrados, lo que tiene como
consecuencia que no se auditan los resultados del sistema para detectar incoherencias
con la realidad.

La empresa se encuentra entonces en la necesidad de instruirse en cuanto a la
metodologia corporativa, estudiar los procesos actuales y realizar los ajustes necesarios
para adaptarse a esta nueva filosofia. Conociendo los procesos y las variables que
intervienen en ellos, se pueden orientar las definiciones a los escenarios existentes, esto
con el objetivo de guiar al participante del proceso en la obtencion real de los datos en la
etapa correcta y de la forma correcta, consecuentemente los resultados seran mas reales
y podrén informar con veracidad lo que ocurre, de esta manera las oportunidades,

amenaza Y debilidades del proceso seran abordadas de la manera mas acertada.
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CAPITULO VIlII

RESULTADOS

En este capitulo se expondra todo lo referente a las soluciones aplicadas para la
resolucion de los problemas descritos en el Analisis de la Situacion Actual, los
resultados obtenidos, las propuestas en marcha y los efectos esperados. Es importante
indicar que las soluciones adoptadas hasta ahora fueron implementadas considerando la
flexibilidad del sistema para la modificacion o migracion de la informacién a futuros

requerimientos de la corporacion.
SOLUCIONES APLICADAS
Registros diarios

Considerando la situacion descrita anteriormente y el fundamento de la medicién
del desempefio de las operaciones, el primer problema abordado fue la documentacién
diaria del funcionamiento de las actividades productivas. Tras la evaluacion y
comparacion de las bases de datos y hojas de célculo existentes con los requerimientos
corporativos, ademas de las entrevistas del personal de operaciones (operarios,
supervisores y jefes de area), se procedio a crear dos tablas en hojas de calculo de Excel
en la que se registrara al mayor nivel de detalle posible la informacion correspondiente

a:

»= Produccién: Fecha, turno, maquina y linea de empaque, turno de
produccion, cddigo de producto (SKU), nombre del producto,
clasificacion del producto/formato en el sistema de gestion, cantidad de
produccién conforme, produccién planificada, consumo y material de
empaque defectuoso y subproducto generado. El subproducto generado es

de gran importancia ya que no se llevaba un registro del mismo por
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departamento y solo era contabilizado al despacharse, con este nuevo
seguimiento los indicadores de productividad seran més acertados y las
estrategias mejor dirigidas al ambito de perdida de producto.

= Tiempos de paradas: Fecha, turno, maquina y linea de empaque, turno
de produccion, producto en elaboracion, clasificacion  del
producto/formato en el sistema de gestion, razén de la parada (causa
principal reportada por el operador), detalle 0 comentario asociado a la
causa de detencion de produccién, tipo de parada asociado, clasificacion
de la parada bajo la nomenclatura del sistema de gestion actual y su
equivalente en la categorizacién anterior, duracion de la parada y

clasificacion especifica en caso de que la interrupcién se deba a una falla.

Los niveles de ordenamiento al nivel de segregacion mencionado, es para
facilitar la utilizacion de la informacion registrada, ya sea para asociarla con otros
aspectos de las operaciones, 0 para crear reportes con enfoques especificos. También
para promover la migracion de los registros a nuevos sistemas o la adicion de
informacion complementaria a la base de datos existentes.

Asimismo, con el objetivo de impulsar la documentacion de las actividades
productivas, se automatizo el registro diario por medio de formularios de Visual Basic,
en los cuales solo deben llenarse items basicos que luego en la tablas de Excel son
complementados con las definiciones establecidas por el sistema de gestion, obteniendo
informacion completa y manejable para los distintos objetivos de la compafiia. Los items
que deben completarse son la informacion proveniente directamente de los operadores y
supervisores de linea.

En el caso de las paradas, debe registrarse: maquina, turno, producto que se
encontraba en produccion, razon de la parada, duracion y opcionalmente un comentario
gue permita complementar la razén por las que se detuvo la operacién. Vale destacar que
la razon de parada se registra a través de una lista desplegable para reducir registros
redundantes; en el caso en que la parada es ocasionada por una falla de equipo, se
habilita una lista desplegable que permite seleccionar la falla ocurrida, igualmente puede
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registrarse la solicitud de algin repuesto con la idea de complementar la incidencia y
colaborar con la elaboracion de frecuencias de consumo al almacén de repuestos.

Para el caso del formulario de produccion la introduccidn de datos se separ6 por
el area y tipo de empaque en pestafias de registro independiente.

En ambos formularios es indispensable indicar la fecha referida a la informacion
que se procederd a registrar. El principal desencadenante del resto de las listas
desplegables es la seleccion de la linea de produccion, al elegirse determinada maquina
la lista desplegable en el campo “Producto” cambiard. En todas las listas desplegables
mencionadas pueden modificarse los elementos, con el fin de garantizar la continuidad

de registro que refleje el estado verdadero del sistema productivo.

Registro de paradas Empaque &3

lustracién 15. Formulario Registro Diario de Paradas
Fuente: Elaboracion propia
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llustracion 16. Registro Diario de Produccion
Fuente: Elaboracion propia
Tanto los formularios como las tablas de registro estan contenidos en hojas de
calculo de Excel que se encuentra almacenada en el SharePoint que pertenece a la Planta
donde la informacion estd resguardada, pero a la vez es accesible a supervisores,

gerentes y directores.
Tablero de Indicadores Claves de Rendimiento para las operaciones de Empaque

Después de establecer el registro de informacion diaria, se procedi6o a la
elaboracion de Tableros de Indicadores donde se visualizan las operaciones a través de
los resultados de los indicadores principales explicados anteriormente. Dichos tableros,
fueron realizados con la aplicacion “PowerView” de Microsoft, estan publicados en un
SharePoint de la Organizacién donde son alimentados directamente desde las tablas de
registros diarios. En los informes pueden establecerse distintas vistas, por lo tanto, puede
realizarse el seguimiento y establecerse relaciones entre las mediciones. El conjunto de
medidas provee una adecuada forma de comunicar la vision y la estrategia de una

compafiia dentro de un juego coherente de medidas de desempefio.
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Cada una de las vistas tiene el proposito de enfocarse a un nivel de seguimiento
de los indicadores, todos los gréficos son interactivos entre si y los filtros existentes en
cada visualizacion se aplican a cada uno de ellos.

La propuesta inicial se enfocaba en los paretos de tiempos de paradas por fallas,
baséndose en las horas y frecuencias de ocurrencias, mediante la segmentacion de datos
se podia personalizar la vista y enfocarse en cada una de las lineas. Las vistas fueron

extendiéndose a los estudios de tendencia del uso del tiempo y recursos.

s Detalle fallas por maquina
¥ Industrial

® Premezcla

Duracién (horas) by Maguina

=

183 375
Lez 172
2 I S -
R |

Premezcla Maguina 1 Carroussl 1 Maguinz 3 Carrousel 3 Maquina 2

Duracién (horas) by Falla

412

338 283
317
283
3
183

2

. 100 1.00 oEs

° I

falla codificadar fallz en &l falla entuberiz  falla balanzaz falla sistema fallz mordaza falla gire falla electrica falla extenzor falla cozedora falla
zistema de alimentacion carruzel transportadora
automatizacion

llustracion 17. Vista inicial de paradas por fallas.
Fuente: Elaboracion propia

La Eficiencia Global fue asociada a los voliumenes de produccién y al
cumplimiento de la planificacion.
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lHustracion 18. Vista de Eficiencia, Cumplimiento y Produccion.
Fuente: Elaboracion propia

Esta visual fue creada con la intencion de estudiar el comportamiento de la
produccion a nivel de lineas y productos. Se asocié el cumplimiento en volumen del plan
de produccion (Adherencia volumen) con la Eficiencia (EG), ya que, aunque se
complete la programacion, la utilizacion del tiempo y los recursos puede ser deficiente.
Por ejemplo, la eficiencia disminuye al operar a niveles reducidos de capacidad
instalada, lo que resulta en periodos de tiempos mas largos donde se ocupan mayor
cantidad de horas hombre, sin embargo, se cumple con la programacién de produccion.
Por otra parte, con la interaccion de los graficos puede determinarse el nivel de
contribucion de cada producto o linea en los indicadores presentados, por lo tanto,
permite elaborar estrategias que permitan mejorar el rendimiento en el nivel

correspondiente.
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Los tiempos de paradas fueron presentados segun los niveles de clasificacion
establecidos, en proporcién y recurrencia; en cuanto a las fallas se exponen de forma
separada para la consideracion especial del departamento de Mantenimiento.

La lustracion 19 muestra como se distribuye los tiempos no productivos, por
linea y segun la clasificacion de paradas establecida por GEOS. Adicionalmente se
muestran las paradas y fallas segun su causal, esto con el fin de identificar las que
acumulan el mayor tiempo de detencién de las lineas.
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llustracion 19. Vista de Clasificacion de paradas y fallas.
Fuente: Elaboracion propia

Similar al resto de las vistas, se puede interactuar con los graficos e identificar el
nivel de contribucion de cada causal de parada (o falla) al tiempo total de detencién por

linea. En la
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llustracidn 20 se puede observar que la parada de lineas por Falla de Equipo contribuye
al 8% del total del tiempo de paradas, ademas se muestra por maquina la contribucion a
sus tiempos no productivos, igualmente se sefialan las fallas asociadas a esta

clasificacion.
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llustracion 20. Contribucién de la causal de parada por Falla de Equipo
Fuente: Elaboracion propia

El subproducto y las pérdidas de material de empaque fueron representados como
una proporcion de la produccién y sefialados en cantidades reales. Se muestra el
acumulado mensual y la tendencia de los indicadores, lo que permite estudiar el
comportamiento segln los niveles de produccidn, y en el caso de material de empaque,
el impacto de las iniciativas aplicadas a la reduccion de desperdicios que contribuyen al

aprovechamiento del material.
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llustracion 21. Vista Reproceso y Consumo Animal
Fuente: Elaboracion propia

En general, los Tableros de Indicadores fueron creados para utilizarse, mas como
un sistema de comunicacién, informacién y aprendizaje, que como un sistema de
control.

Las perspectivas permiten un andlisis de los resultados de desempefio que

permiten identificar problemas, y generar acciones correctivas y preventivas.
Datos historicos erréneos

Como se ha explicado anteriormente, los resultados del sistema no reflejaban
certeza al compararse con las operaciones reales, por lo tanto, se realizé una exhaustiva
revision de la informacion contenida en la base de datos y hojas de calculo, conllevando
a la correccion de distintos datos en los que se enfoca el ejercicio de productividad y los

indicadores de resultados.
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Los principales campos donde se realizaron correcciones fueron los costos de
manufactura, los cuales implican desde sueldos y salarios, hasta suministros y servicios
indirectos para el proceso productivo. EI mayor problema radicaba en que los registros
contenidos en el sistema se referian a toda la localidad, y para los fines de la gestion de
indicadores se necesitaba la disgregacion de los procesos (molienda y empacado). El
primer paso para la correccion consistio en dirigirse a los Centros de Costos y alinear los
conceptos con las definiciones que establece GEOS, seguidamente modificar los datos
historicos contenidos en la base de datos de Citrix (MANIS), asimismo se realizd la

alineacion con otros sistemas de captura de informacion diaria como lo son:

= Maximo 7, con toda la informacion correspondiente a Mantenimiento y
Confiabilidad, por ejemplo, consumo de repuestos y el costo de los mismos,
labores de mantenimiento: tiempo de dedicacion y concepto (mantenimiento
predictivo, preventivo o correctivo), entre otros.

= JD Edwards: Inventarios y costos de material de empaque y aditivos;
generacion de Ordenes de Compra direccionadas a Centros de Costos

correspondientes para correcta division en la estructura de costos.

Tras la modificacion de la informacion contenida en la base de datos, los
resultados del Ejercicio de Productividad seguian siendo desfavorables en funcion de la
linea base establecida, por lo que se procedié a solicitar el cambio de la linea de
referencia para la medicion de las oportunidades, estableciendo el nuevo periodo a los
meses Marzo, abril y mayo del afio 2016, donde los datos eran recientes y se ajustaban al
ritmo de operacion en las condiciones actuales del entorno. Al realizar este cambio

fueron notables dos efectos:

= Diferencia de 100 millones en el valor de oportunidad, que antes establecia
una mayor brecha con los objetivos corporativos. Lo que quiere decir que no
existian perdidas, los datos eran erroneos y la linea de referencia establecida

no se adaptaba a la metodologia de la corporacion.
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= Capitalizacién del valor de oportunidad, congruente con indicadores
resultantes de Sistema de Gestion como consecuencia de las estrategias que

se encuentran en marcha para la mejora de las operaciones productivas

Eficiencia Global
Perdida Prod.

Mtto/RAV

VALOR DE OPORTUNIDAD

01_Baseline GOAL 10_june'l6 11_july'16 12_aug'l6 13_sept'16 14_oct'16

Catia

llustracion 22. Ejercicio de Productividad después de correcciones.
Fuente: (Cargill Incorporated)

Posterior a la correccion de los datos erréneos contenidos en la base de datos, se
procedid a realizar una serie de entrenamientos para la comunicacion y aplicacion de la
metodologia corporativa para la medicion de las operaciones. Puesto que Cargill de
Venezuela esta dentro de la Plataforma correspondiente al negocio de Aceites y Grasas
comestibles algunas definiciones tuvieron que adaptarse al negocio de Harinas, en el
cual participa Planta Catia. Tras el conocimiento de la metodologia se establecieron
equivalencias entre las definiciones corporativas y las situaciones reales.

Se inici6 por la comunicacion de la causa y el propésito de la nueva filosofia de
medicién, los fundamentos en los que se basa la metodologia, la interaccion de cada uno
de las areas de enfoque y el nivel de decision estratégica que aportan los indicadores que
genera el sistema a partir de la informacion suministrada por cada departamento. El
objetivo principal era infundir en cada departamento la importancia de reporte y
promover el uso del sistema que se adapta a una estructura mundial para el alcance de
las metas corporativas.

Concretamente en el entrenamiento para el reporte de los datos correctos, se

explicd cada item y la definicion asociada con el fin de vincularse a las actividades de
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planta y por lo tanto la fuente de donde debia obtenerse la informacion. En este proceso
se discutieron las definiciones corporativas y su equivalencia o adaptacion al negocio de
Harinas y al funcionamiento del pais y de la Planta (por ejemplo: inexistencia de
almacén de Producto Terminado, detencion de operacion por orden gubernamental, entre
otras). Asi pues, se logro establecer un proceso de reporte, revision y seguimiento de las

operaciones que se explica a continuacion:

1. Reuniones diarias de corta duracion con supervisores y operadores donde
se informa cumplimiento del plan de produccion y los resultados en
cuanto a Indicadores de Rendimiento para orientar las acciones del
equipo de trabajo.

2. Reuniones de revision semanal con Indicadores Claves de Rendimiento
producto de las acciones diarias en las operaciones, sesion de alineacion
de y replica de buenas practicas a nivel local.

3. Cierres mensuales (hasta 5 dia habil) recopilacion de informacién desde
las areas que contribuyen al STD-GOAL, transmisién de reportes a la
corporacion por medio del sistema MANIS.

4. Revision de resultados y Ejercicio de Productividad en ahorros o pérdidas
tedricas. Reuniones de discusion desde la perspectiva de cada
departamento, informe de avances en iniciativas estudio de la
oportunidad, generacion y seguimiento de estrategias.

5. Comunicacién en reuniones regionales de avances en estrategias y

proximos pasos hacia las metas corporativas.

El proceso debe ir orientado a la revision de los indicadores principales
mostrados en el Ejercicio de Productividad y que corresponden con la brecha de
oportunidad. Aquellos KPI que indican los cambios drasticos para el cumplimiento de
los objetivos y que pueden ser revisados diariamente se incluyen igualmente los
periodos de revision (o corte) mas extensos donde son menos susceptibles a

eventualidades y proporcionan una vision mas amplia de la operatividad.
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Tabla 4. Frecuencia de revision Indicadores de gestion

Indicador Revision
Eficiencia Global Diaria
Cumplimiento de Planificacion Diaria
% EL Diaria
Perdida de producto Diaria

Calidad Mensual

EHS Mensual

) _ Mensual (cada vez que se cierre
Perdida Material Empaque ) ]
inventario)

Mtto. Vs RAV Mensual (al cierre financiero)
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PROPUESTAS EN MARCHA
Estructura de costos en partidas corporativas

La correcta creacion de Solicitudes y Ordenes de Compras, asi como la recepcion
de las facturas es el paso fundamental para poseer reportes de costos segmentados segun
la realidad operativa, que permitan tener una percepcion correcta en la toma de
decisiones financieras. Con el fin de evitar el re trabajo y fortalecer el vinculo con los
sistemas de informacidn, se ha realizado una revision de las descripciones existentes en
la estructura de costos para asociarlas a las partidas exigidas en la metodologia
corporativa. Tras esa revision se verificd que la division actual posee renglones que
muestran poco detalle, por lo tanto, se estdn estableciendo las relaciones entre los
cédigos de direccionamiento de costos existentes y si no existen crearlos, para
descomponer la informacion hasta el nivel requerido. La consecuencia de una estructura
de costos adaptada a las mediciones de rendimiento permitird identificar mejor las
oportunidades y amenazas, para entonces elaborar estrategias que permitan cerrar esas

brechas entre los estdndares actuales y los objetivos corporativos.
Identificacidn de valor y creacién de iniciativas

Con el fin de aumentar los valores de operatividad hasta el nivel establecido en
las metas corporativas y lograr la capitalizacién de la oportunidad, se esta trabajando en
el andlisis de los resultados del Sistema de Gestion. Dicho anélisis junto con las
herramientas de medicion promovera el Ciclo de Mejora Continua en las operaciones.

El siguiente paso al implementar la metodologia de gestion es generar las
estrategias, iniciativas y proyectos que dirigiran las acciones hacia el cumplimiento de
los objetivos. Dicho esto, Cargill de Venezuela Planta Catia se encuentra en un Proceso
de Realizacion de Valor transformando las acciones correctivas y preventivas dentro de
las operaciones en ingresos para la compafia. EI Proceso de Realizacion de Valor

consiste en la interpretacion de la voz del negocio, cliente y del proceso en la
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priorizacion y organizacion de actividades para dirigir los esfuerzos a la obtencion de
beneficios.

Actualmente se esta revisando la lista de estrategias que fueron definidas al inicio
de la implementacion del sistema de gestion y que estaban basadas en un criterio de
medicién cuestionable. Asimismo, se estd trabajando en la inclusién de nuevas
Iniciativas y proyectos que surgen de las revisiones y correcciones realizadas. Entre esas
estan: Evaluacion de Salud de Activos, Seleccion del Correcto Proveedor basandose en
los requerimientos de calidad y las metas corporativas, al igual que la Estabilizacion de
las Operaciones, Control de Recetas, Disminucion de Perdidas de Productos e Insumos y
la Gestion de Repuestos y Suministros.

Puesto que la metodologia se conoce y se ha establecido un Proceso de
Alineacion, Seguimiento y Control los avances en cada una de estas propuestas sera

documentada y comunicada para cerrar el ciclo mundial exigido.
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CAPITULO IX

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En esta seccion se resumiran los resultados del Trabajo Especial de Grado, se
discutira el cumplimiento de los objetivos y las recomendaciones para la continuidad en

la implementacion del Modelo de Gestion desarrollado.
CONCLUSIONES

Tras haber descrito la metodologia corporativa de medicion de las operaciones,
se generaron relaciones entre las operaciones y los requerimientos asociados al Sistema
de Gestion que desea implementarse. Dichas relaciones fueron determinadas desde las
areas de enfoque de los estandares y metas, y las variables presentes a cada nivel del
proceso productivo. De esta forma se logro alinear definiciones de la Unidad de
Negocios GEOS, que se enfoca en alimentos del tipo Aceites y Grasas con el proceso de
Harinas, sector de operacidn especifico de Planta Catia.

Puesto que el fundamento para lograr el criterio de medicién y control es
conseguir reportar en el esquema establecido, la descripcién de la metodologia fue un
paso imprescindible en el desarrollo del Modelo de Gestion de Indicadores, para
establecer conceptos en las operaciones diarias y las fuentes de informacion para
completar cada item requerido por MANIS.

Como parte de alinear las definiciones y reporte de las operaciones, se procedio a
caracterizar los procesos de registro diario. A partir de la caracterizacion se logro
relacionar las definiciones de MANIS con las variables presentes en el proceso.
Simultaneamente se lograron identificar las causas de incumplimiento de la metodologia
corporativa y los aspectos donde debian realizarse ajustes para estandarizar el reporte y

medicion de las operaciones. Entre esos ajustes se encuentran los siguientes:
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= Tablas de registro segregadas por linea, formato y producto con registro
adaptado a las exigencias corporativas, que disminuyan el error humano y
que permitan enriquecer la gestion de las operaciones.

= Medio de comunicacion, revision y seguimiento de los resultados de las
actividades productivas enfocandose en los estandares y metas de GEOS.

= Creacion del procedimiento de implementacién y continuidad del Sistema
de Gestion para asegurar la mejora continua y cerrar la brecha de

oportunidad para alcanzar las metas corporativas.

Los ajustes antes mencionados fueron aplicados antes de la culminacion de este
Trabajo Especial de Grado, sin embargo, prevalecen propuestas para la completa
adaptacion y el completo aprovechamiento de los resultados generados por el Modelo
Corporativo de Gestion. La aplicacion de una estructura de costos basada en las partidas
corporativas permitird realizar andlisis mas especifico en cada una de las areas de
enfoque de los estandares y metas, asi como la capitalizacion de las iniciativas que sean
generadas para mejora de las operaciones.

Se concluye entonces que, se logro estandarizar y guiar el proceso de medicion
operativa de Planta Catia, cumpliendo todos los objetivos planteados al inicio de la

investigacion.
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RECOMENDACIONES

Con el fin de extender el alcance de la metodologia corporativa y poder observar

mejoras significativas en las operaciones gracias al correcto analisis de los indicadores,

se presentan las siguientes recomendaciones:

Disenar el proceso de captacion de valor, creacion, implementacion y
seguimiento de estrategias que permitan dirigir las operaciones hacia las
metas corporativas.

Desarrollar proyectos de pasantia o trabajos especiales de grado que
apoyen a la implementacion de las estrategias definidas en el proceso de
captacién de valor y que contribuyan a cerrar la brecha de oportunidad.
Mantener el ejercicio de reportar, revisar y hacer seguimiento del
proceso. Esta préctica otorga certeza a la consolidacion de informacion
para cerrar el ciclo exigido por GEOS, asimismo es una observacion
directa de la evolucion de las estrategias. Por otra parte, la observacion
del sistema periddicamente permite adaptarlo méas facilmente a los
cambios que pudieran surgir, haciendo dichas transformaciones mas

moderadas.
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