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1. Resumen

Esta consultoria empresarial tiene como objetivo principal el desarrollo de herramientas
de planeacion de proyectos para el area de investigacion y desarrollo de American Rubber de
Colombia SAS, teniendo como objeto de estudio un proyecto de desarrollo de producto que
presenta actualmente demoras de ejecucion, como es el caso del desarrollo de los procesos de

manufactura de retenedores de aceite para automotores.

Con el animo de desarrollar este proyecto exitosamente se ejecutaron herramientas de
planeacion ya desarrolladas por multiples autores, teniendo como base el ciclo de Deming o

PHVA para su desarrollo.

Inicialmente se plantea el diagrama PHVA del proyecto de mejora, empezando por
generar un diagnostico del proyecto y de las capacidades del area como tal, esto con el fin de
identificar la causa raiz y las causas secundarias del problema para luego entrar a identificar las
posibles soluciones. Luego de establecer los cronogramas de ejecucion del plan de accién

establecido se entra a definir los indicadores de control del proyecto.

La consultoria se desarrolla en colaboracion con las areas de la compafiia realizando una
serie de comités gerenciales con enfoque al desarrollo de la misma. Nace de estas una matriz de
posibles causas del problema para luego ser condensada y analizada para finalmente llegar a las
causas raiz, encontrado que se relacionan basicamente con la evaluacion inicial del proyecto en
sus diferentes variables de desarrollo, tales como las capacidades productivas de la maquinaria,

las capacidades del talento humano y el estudio de mercado inicial.

Desde este problema de evaluacion se plantea como solucion inmediata la
reestructuracion del listado de referencias de retenedores a desarrollar, encontrando en la
evaluacion de las capacidades productivas que no es posible en el corto plazo el desarrollo de los
retenedores tipo Oil Bath Seal, con lo que se procede a realizar el presupuesto proyectado para la

manufactura de los del tipo convencional.

En el mediano plazo se estable la necesidad de fortalecer el area de disefio y desarrollo en
una transformacion posterior a la de un area investigacion y desarrollo, con lo cual se tiene como

objetivo una busqueda y estudio integral de los proyectos que en el futuro la empresa decida



emprender, elevando asi la capacidad de crecimiento y la mejora de sus procesos de desarrollo de

producto en busqueda de que estos sean competitivos en el mercado.

2. Palabras clave
Andlisis de Causas, Ciclo PHVA, Desarrollo de producto, Diagrama de Ishikawa, Disefio,

Manufactura, Matriz FODA, Objetivos SMART, Planeacion de Proyectos, Retenedores.

3. Introduccién
El tema de esta consultoria se da por el deseo de tener éxito de un proyecto de la empresa
donde trabaja el consultor, American Rubber de Colombia, fundada por su abuelo hace 45 afios y
que hasta hoy ha dado a su familia y a otras 100, completa prosperidad y trabajo por medio de la

transformacién del caucho.

La compaiiia esta actualmente embarcada en un ambicioso proyecto de desarrollo de
producto para el cual destino una cantidad importante de recursos desde el afio 2015 para la
compra e implementacion de las tecnologias necesarias para la manufactura de retenedores de
aceite que cumplan los estandares de calidad requeridos por el mercado de reposicion de

autopartes y para la seguridad de sus usuarios.

El problema que esta consultoria busca solucionar es la deficiente evaluacion y
planeacidn que el proyecto tuvo en sus inicios, lo que ha dado como consecuencia una serie de
demoras no presupuestadas que afectan la compafiia a nivel financiero, derivado asi mismo de no

tener los productos presupuestados desarrollados para su venta.

Es por eso que el objetivo general de este proyecto se define como el planteamiento de
una propuesta para el desarrollo del proyecto de retenedores segun los objetivos de la compafiia,
teniendo en cuenta especificamente la identificacion de las causas y diagnéstico de la situacion
actual del proyecto, la valoracidn de sus posibles soluciones, todo esto por medio de

herramientas de planeacidn y evaluacidn de proyectos para su posterior ejecucion.

En este documento se presenta el planteamiento del problema definido y los objetivos de
la consultoria, para posteriormente pasar al marco referencial donde encontrara conceptos
béasicos del producto foco del proyecto de desarrollo y asi como las referencias teoricas para el

desarrollo de la consultoria. EI marco metodoldgico nos prepara como antesala al desarrollo



como tal de la consultoria con una serie de pasos y decision de actividades propias de la misma
para luego de su ejecucion documentada demos unas conclusiones sobre sus resultados y

hallazgos.

4. Planteamiento del problema
American Rubber de Colombia SAS es una empresa familiar consolidada en el mercado
nacional industrial de soluciones y fabricacion de productos de caucho, teniendo la cadena
productiva desde la preparacion de mezcla de caucho hasta la fabricacion de piezas inyectadas de

caucho y caucho/metal.

La compafiia adopto la estrategia de diversificar su portafolio de productos de la linea
automotriz, siendo esta su segmento de producto mas fuerte y competitivo, por lo cual decidi6
invertir en el desarrollo de todos los procesos productivos requeridos para la fabricacion de

retenedores de aceite para ejes de traccion automotor.

En el desarrollo del producto la empresa efectudé una inversién importante de recursos,
basada en un estudio poco juicioso a nivel financiero, de ventas y de capacidades productivas.
Especificamente este estudio tuvo como componentes principales una revision superficial
comparativa de las capacidades productivas de la compaiiia, dando por sentado sobre todo la
capacidad del personal para realizar tareas con una criticidad técnica que no fue evaluada a
profundidad y asimismo el estudio financiero se contemplé solo por las cifras macro del sector,
tales como parque automotor de las referencias de retenedores planteadas para desarrollo y el
estudio de la competencia a nivel de cifras de rentabilidad dadas por los estamentos de control
gubernamental, pero sin evaluar también internamente nuestros canales de venta y especialmente
el segmento de nuestros clientes de la linea automotriz, creando la incertidumbre posterior a la
aprobacion del proyecto de si efectivamente se tenia el canal de distribucion desarrollado para

este producto.

El resultado de este estudio fue la decision de compra de equipos en el corto plazo por
medio de créditos bancarios e inversion de socios de acuerdo a la proyeccién inicial, pero
durante la ejecucion del proyecto se han tenido retrasos en el desarrollo del producto, tanto en su
etapa productiva evitando tener producto disponible en los tiempos que se tenian estipulados

como a nivel comercial con la venta baja de las 5 referencias que se han podido producir,



generando sobrecostos financieros que impactan directamente las utilidades proyectadas en
2017.

5. Objetivos
5.1 General
Proponer la planeacion para el desarrollo exitoso del proyecto de retenedores segun los

objetivos de la compaiiia.

5.2 Especificos

e ldentificar los problemas que retienen el desarrollo del proyecto en los tiempos requeridos.

e Plantear herramientas de planificacion y evaluacion para los pasos a seguir en la ejecucion y
seguimiento del proyecto.

e Proponer un plan de accion para la solucién del problema general.

6. Justificacion
Este proyecto de consultoria se basa en la necesidad de definir una base de diagndstico y
planeacion para el desarrollo de proyectos de gran escala en la compafiia alineado a su
planeacidn estratégica empresarial, teniendo en cuenta todas las variables para el estudio previo,

la viabilizacion y la ejecucion de dichos proyectos.

Es de vital importancia la inclusion de este proceso de evaluacion y gestion dentro de la
planeacién empresarial para los proyectos de diversificacion de producto, contar con esto dentro
de los objetivos empresariales de la compafiia aparte de los objetivos de produccién y tener
claridad en los objetivos especificos y e indicadores de medicion de cumplimiento del desarrollo

de los proyectos.

La consultoria se basa en identificar y describir la planeacién para el desarrollo de nuevos
productos como es el caso de la linea de retenedores. Permitiendo de esta forma documentar todo
el procedimiento para el estudio, planificacion y desarrollo de proyectos futuros con altos
componentes de inversion e innovacion, en la busqueda de aumentar su nivel de investigacion y
desarrollo de productos, con el fin de hacer mas competitiva la empresa frente al mercado que

hoy en dia es altamente competido y cambiante.



7. Marco Referencial

7.1 Marco Contextual

American Rubber de Colombia SAS es una compafiia familiar, fundada desde 1972 en
Bogotd por el Ingeniero Vicente Peldez Reyes iniciando una empresa cuyos productos
principales eran la formulacion y produccion de mezcla para compuestos de caucho y la

fabricacion de liquido de frenos hidraulicos.

La compafiia ha evolucionado hasta el punto de poseer la linea productiva completa para
la transformacién del caucho en compuestos o productos técnicos inyectados para el sector
automotriz e industrial, teniendo como fortaleza y valor principal la garantia total de la calidad
de los productos y servicios ofrecidos, apalancada en un sistema de gestion de calidad 1SO
9001:2008.

El contexto del comercio internacional actual, que ha venido creciendo exponencialmente
en nuestro pais dadas las politicas comerciales y economicas, permitiendo que entren por medio
de importaciones libres, productos que compiten directamente con los ofertados por la empresa,
generando la necesidad de evolucionar y desarrollar productos nuevos que a su vez tengan valor

técnico diferencial y un mercado menos competido a nivel nacional.

Surge a partir de esta necesidad la idea de la diversificacion de productos en la linea
automotriz, hallando en los retenedores de aceite para automotores un posible proyecto de
desarrollo de producto para el cual se destinan recursos financieros, técnicos y humanos para su

desarrollo.

La aprobacidn de este proyecto en el afio 2015 se basd en su momento, en datos generales
del mercado nacional y una evaluacion empirica por parte del en su momento director de la,
Unidad Estratégica de Negocio (UEN), basandose adicional en su experiencia previa en
comparfiias que tienen como Core de su negocio la fabricacion exclusiva de este tipo de

productos y que ya se encuentran posicionados en el mercado.
El proyecto se planteo en las siguientes fases:

Fase 1 del proyecto, comprendida por 10 referencias de retenedores para vehiculos
semipesados en las lineas representativas de este tipo de vehiculo en Colombia, como son las

marcas Chevrolet/ Isuzu e Hino.



Fase 2 evoluciona en el cronograma a retenedores de tipo OBS (Oil bath seal, por sus
siglas en inglés) los cuales requieren un componente de disefio mayor que un retenedor
convencional, conocimientos técnicos y procesos productivos precisos en cuanto al producto

resultante de cada paso, pues al final, el producto terminado es un ensamble preciso de partes.

Como se mencionod anteriormente el proyecto inicio en el afio 2015 con la compra de la
magquinaria especializada proveniente mayormente del continente asiatico. Durante la ejecucion
de la fase 1 del proyecto, se evidencian una serie de inconvenientes que afectan negativamente el
desarrollo del proyecto, partiendo de una deficiente evaluacion inicial, la cual se vio reflejada en
la falta de conocimiento del personal puesto que no conocian todo el proceso productivo desde el
disefio, produccion y control de calidad exigidos para este tipo de productos por las normas

SAE, lo cual genera que actualmente el proyecto se encuentre ejecutado en tan solo un 10%.

Durante la ejecucion del desarrollo de las referencias iniciales, se evidencian una serie de
inconvenientes que afectan negativamente el desarrollo del proyecto, partiendo de una deficiente
evaluacion inicial del proyecto, la cual se vio reflejada en la incapacidad del personal de cumplir
con los requerimientos de calidad exigidos para este tipo de productos por las normas que la
rigen, lo cual genera que actualmente el proyecto se encuentre estancando en apenas un 10% de

desarrollo.

Este proyecto de consultoria se basa entonces en la situacion personal del consultor de
afrontar desde su cargo, como responsable del proceso interno de disefio y desarrollo, el reto de
llevar con éxito el proyecto de desarrollo de la linea nueva de retenedores. Teniendo como
objetivo del cargo adelantar el proyecto a diciembre de 2018 un 50% del programa inicial
planteado, lo que significa el desarrollo de 3 referencias simples de la fase 1 y 3 referencias

complejas de la fase 2.

La consultoria al tener como objetivo el planteamiento de la metodologia de planeacion
para proyectos de desarrollo de producto, siendo esta el pilar principal para el éxito de cualquier
proyecto nuevo de la compariia, por lo que se define un espacio de tiempo de 1 mes y medio (45

dias aproximadamente) para su desarrollo.



7.2 Marco Conceptual

A continuacion presentaremos los conceptos mas relevantes para el entendimiento de este
proyecto. Al tener basicamente contenido empresarial y de manufactura empezaremos repasando
cual es el producto desarrollado en el proyecto de inversién de la compafiia que para este caso

especifico son los retenedores de aceite para vehiculos de carga semipesada y pesada.

Luego repasaremos répidamente los conceptos relacionados con su manufactura
empezando por el disefio y terminando con las pruebas de laboratorio aplicables y adicionamos a
este marco conceptual los términos de planeacion y gestion de proyectos que son base para el
desarrollo de la consultoria.

7.2.1 Retenedor de aceite.

Los retenedores de aceite son componentes con aplicaciones variadas, encargados
basicamente de sellar y contener el aceite lubricante entre un piston o eje en relacién con su
alojamiento, con el fin de garantizar el correcto funcionamiento y duracion de dicho eje rotativo

0 de desplazamiento axial.

Para el caso puntual de los retenedores desarrollados por la compafiia, se tratan de
aplicaciones automotrices, especificamente para los ejes de traccion de vehiculos del segmento

de carga semipesados y pesados.

Grafica 1.

Retenedor de aceite.

Nota. Recuperado de Amazon.com. (2018)
Los tipos de retenedor varian en su geometria, composicion y complejidad de acuerdo a
la aplicacion especifica, es decir de acuerdo al tamafio del vehiculo para el que se disefia y

fabrica.
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Consta principalmente de los componentes relacionados en la siguiente tabla.

Tabla 1.

Componentes del producto

National

Cajas metélicas

Conformadas por geometrias
cilindricas con niveles de
tolerancia dimensional muy
estrictos y precisos al ser el
ajuste de esta en el alojamiento
una zona de sellamiento.

€

Perfil de caucho

Adherido a la caja metélica y
vulcanizado en moldes de
inyeccion.

Su funcién es la de generar
sellamiento contra la pieza
dinamica, permitiendo su libre
movimiento pero a la vez
manteniendo el lubricante en el
interior del dispositivo.

Resorte

Conformado con dimensiones y
tensiones especificas se encarga
de aplicar fuerza al perfil de
caucho para el sellamiento
conforme este se va
desgastando naturalmente por la
friccion.

Nota. Imagen recuperada de National (2018)
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7.2.2 Procesos relacionados con el desarrollo del producto.

Grafica 2.

Proceso de desarrollo de producto.
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A continuacidn se especifican los subprocesos del proceso de desarrollo y manufactura de

retenedores implementados en American Rubber de Colombia.

7.2.2.1Disefio.Concepcion original de un objeto u obra destinados a la produccion en seri
e. (RAE, 2017). “Disefiar es un acto humano fundamental, disefio es toda accion creadora que
cumple su finalidad.” (Scott, 1951)

7.2.2.2 Mecanizado. Proceso de manufactura de productos metalmecanicos por medio de
maquinaria. En este caso particular se cuenta con un taller especializado de fabricacién por
medios mecanizados de herramental para procesos de moldeo de caucho y troguelado de piezas

metalicas.

7.2.2.3 Troquelado. Proceso de conformacidn o corte de piezas por medios mecanicos, en
este caso particular la materia prima es una lamina metéalica coled rolled que por medio de una

maquina troqueladora de 70 TON conforma piezas metalicas de geometria cilindrica.
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7.2.2.4 Recubrimiento. Proceso por el cual se le adiciona a piezas metélicas un

recubrimiento superficial por medios quimicos.

7.2.2.5 Ensamblado. Ensamble de partes para la produccion de un subproducto o

producto terminado que tiene una funcién especifica.

7.2.2.5 Rectificado. Proceso de corte por el cual se da precision dimensional a una pieza.

Se realiza por medio de maquinaria especializada para corte de caucho.

7.2.2.6 Vulcanizacion: Proceso por el cual el caucho es transformado por medio de
moldes a temperaturas entre 160 y 200 grados centigrados. Se realiza generalmente por medio de

herramental metalico especializado.

7.2.2.7 Adhesivo caucho y metal. Proceso de aplicacion de quimico que permite la

correcta adhesion del caucho a la pieza metalica durante el proceso de vulcanizacion.
7.2.2.8 Rebordeado. Proceso de grafado por el cual a una pieza se le modifica el borde.

7.2.2.9 Aplicacion de Pintura. Proceso de aplicacion de pintura a una pieza, en este caso

como identidad de marca el borde exterior del retenedor es pintado con el color institucional.

7.2.2.10 Pruebas de Laboratorio. Proceso por muestreo que busca por medio de las
pruebas presentadas a continuacion dar conformidad de calidad, tanto a las partes como al

producto final manufacturado.

e Dimensional: Toma de dimensional comparativa de la muestra presentada con los planos
proyectados.

e Tension de resorte: Prueba de tensién comparativa de resorte con plano u muestra base.

e Concentricidad: Prueba de concentricidad de piezas cilindricas.

e Ciclo de vida: Prueba de simulacion de condiciones del ciclo de vida del producto donde
la frecuencia de rotacion, velocidad y temperatura son las variables parametro.

e Compuesto: Prueba de dureza y resistencia a los factores del ambiente donde el producto

actla.

7.2.3 Planeacidn. La planeacion es la accidn del planteamiento de estrategias y

actividades que permiten alcanzar una meta. Se debe analizar y comprender un fendmeno o
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situacion para luego pasar a la definir los objetivos que se quieren alcanzar. Luego la planeacién
diagnostica el lugar o momento en donde se encuentra algo o alguien o una organizacion y

plantea a paso a paso lo que se debe hacer para llegar hasta alli. (Armijo, 2005)

7.2.4 Gestion de Proyectos. La gestion de proyectos es una disciplina de gestion que se
estd implantando en el entorno organizacional y consiste en la aplicacion de conocimientos,
metodologias, técnicas y herramientas para la definicién, planificacion y realizacion de
actividades con el objeto de transformar ideas en realidades. Se puede considerar a la gestion de
proyectos como una aproximacion sistematica y estructurada a como las organizaciones

gestionan sus actividades no recurrentes. (Coronel, 2012)

7.3 Marco Tedrico

Continuacion se plantearan una serie de herramientas teoricas relacionadas con la
evaluacion y planeacion de proyectos, siendo la primera la base para determinar el modo de
actuar y objetivos de la compafiia frente a su determinacion de desarrollar un proyecto de

inversion macro como lo es la manufactura de retenedores.

Entraremos a definir de primera mano las herramientas de identificacion de problemas y
causas raiz y terminaremos con la aplicacion de herramientas de planeacion y ejecucion de
proyectos, en este caso todo enmarcado en la gestion y creacion de procedimientos que permita a

la compafiia llegar al éxito de los proyectos que embarque posterior a esta consultoria.

7.3.1 Diagrama de Ishikawa. Esta metodologia creada en Japon por Kaoru Ishikawa es
una herramienta de deteccidn de causas raiz a problemas de las organizacion con el fin de buscar
la mejora continua de los procesos, en ultimas buscando la calidad total de los productos o

servicios ofrecidos por la organizacion.

Su diagrama Ilamado cominmente diagrama de espina de pescado es una relacion de
situaciones o causas probables encontrados por la organizacion en los diferentes factores en las

gue una organizacion se encuentra actuando expuestas en la Grafica 2. (Lyonnet, 1989)


https://www.entrepreneur.com/article/262326
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Grafica 3.

Diagrama de Ishikawa

Hombre Maquina Entorno

N7 N 7

Subcausa

Problema

Causa Principal

Material Meétodo Medida

De acuerdo a al problema principal se definen las diferentes posibles soluciones para cada
una de las variables mencionadas como causas. Para el caso en que las causas definidas en cada
factor sean muy variadas se entra a realizar la priorizacion de las mismas con el fin de atacar las

que se considere van a tener un mayor impacto sobre la solucién final del problema.

A nivel metodoldgico para la utilizacidn de esta herramienta se recomienda seguir una un

procedimiento presentado a continuacion como una serie de pasos.

v Defina el problema o efecto que se quiere estudiar para hallar sus causas.

v Conformar un equipo de trabajo y realizar una lluvia de ideas. Esto tiene como objetivo
tener diferentes perspectivas de las posibles causas del problema por lo que se
recomiendan equipos multidisciplinarios y de diferentes niveles de la organizacion.

v Simplifique el problema lo mas que se pueda y ubiquelo el extremo derecho del diagrama
encerrando en un cirulo o rectangulo, dejarlo en su esencia permite la claridad al buscar
las causas.

v Realice una lista de categorias (causas primarias) en las cuales va a realizar la busqueda
de posibles causas y ubiquelas alternadamente arriba y abajo del eje principal del
diagrama. Dependiendo del contexto de la organizacién y su sector de accion podran

variar de acuerdo a los impactos que puedan tener dichas categorias. Algunos ejemplos
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genéricos son Mano de obra, métodos, materiales, medio ambiente y maquinaria, pero
también se pueden tener algunos especificos tales como politicas, procedimientos,
comunicacion y recursos.

v" De cada categoria principal se realiza la pregunta ;Qué causas relacionadas con esta
categoria explican el efecto-problema? Desprenda estas causas secundarias de la linea
transversal de cada una de las categorias que conecta con el eje principal.

v' Puede seguir descomponiendo causas terciarias segiin amerite continuar encontrando

respuestas al efecto de acuerdo a su complejidad.

Segun el resultado de la diagramacion de causas, se decide que relevancia tiene cada una
de ellas con el fin de escoger de 3 a 10 causas que posteriormente seran estudiadas con mayor
profundidad con cifras y antecedentes.

Finalmente se definen la o las causas raiz del problema.

Esta metodologia es utilizada ampliamente a nivel empresarial por grandes compaiiias,
especialmente de manufactura donde se requiere un seguimiento constante de mejora de los
procesos. Su mayor exponente y donde fue creada fue en Toyota, enfocada a sus procesos y
enfoque de calidad total. (Ishikawa, 1986)

7.3.2 Metodologia de matriz FODA. El analisis por medio de matrices FODA es una
herramienta de diagndstico y analisis para la creacion de estrategias a partir de la identificacion
de factores internos y externos de la organizacion teniendo en cuenta su situacion en el presente
y el entorno donde se desenvuelve. Se identifican las variables y actividades que tienen
potencial o mayor probabilidad de tener impacto deseado y mejora de algun problema interno y

que permiten minimizar los impactos negativos del entorno.

Los componentes de la matriz son entonces, los aspectos internos que corresponden a las
fortalezas y las debilidades, y los aspectos externos o del entorno en el que se desenvuelve la
organizacion que corresponden a las oportunidades y las amenazas

Primer paso: descripcion del problema

La descripcion del problema a analizar debe incluir basicamente los siguientes aspectos:



16

e Descripcion general del problema. Describa de forma concreta la situacion negativa que
quiere atacar.

e Descripcion detallada de los principales factores que hacen la situacion a analizar una caso
de dificultad para la empresa. Se deben desglosar aquellos puntos criticos que hacen parte
del problema. En esta parte se tiene en cuenta todos aquellos aspectos técnicos, financieros,
logisticos, administrativos, de factor humano que se dan en la situacion de estudio.

e Se debe también dar a conocer la justificacion del proyecto y dejar claridad del por qué es

importante para empresa superar la situacion problema.

Segundo paso: elaborar una lista
Los factores en cada componente de la matriz que se tengan ya identificados, pero
también se deben realizar canalizacion de ideas adicionales y desde diferentes perspectivas que

puedan ser relevantes para el estudio del problema.

Tercer paso: generacion de actividades.

Se generan las tacticas y acciones especificas, con base en el cruce de los factores:
« Estrategias FO: Potenciar las fortalezas internas de una organizacion con el objetivo de
aprovechar las oportunidades del entorno.
 Estrategias DO: Mejorar las debilidades utilizando las oportunidades identificadas.
 Estrategias DA: Minimizar los riesgos potenciales del entorno donde las debilidades se

encuentran con las amenazas.

» Estrategias FA: Generacion de estrategias para prevenir los posibles impactos de las

amenazas, utilizando las fortalezas existentes en la organizacion como barrera. (Ponce, 2006)
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Grafica 4.
Componentes matrices FODA.
ANALISIS FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES

¢En que eres bueno? ¢Qué puedes mejorar?

Aumentar

¢éTienes algo que te ¢Tienes menos
diferencie? ventajas que otros?

AMENAZAS

¢ Qué te podria
distraer?

¢ Qué hace tu
competencia?

Aprovechar
JezjjesinaN

Nota: Recuperado de castellano y literatura: matriz DOFA

7.3.3 Metodologia PHVA para la mejora continua

Es una metodologia procedimental ciclica definida Gltimamente por Edward Deming, por
lo que recibe también su nombre Ciclo de Deming el cual se enfoca en generar un proceso
juicioso para la mejora, planeacion y desarrollo de proyectos, buscando alcanzar objetivos
planteados por las organizaciones por medio de cuatro fases como son la planeacion, la
ejecucion, la verificacion y la correccion/ estandarizacion de los procesos de acuerdo a los
resultados obtenidos en el desarrollo del ciclo.

Las etapas desarrolladas en el ciclo PHVA para el disefio de proyectos de mejora de
procesos (Mofiino y Roure, 1996) disefian una metodologia compuesta de 7 etapas para poder
desarrollar cada una de las fases principales con pertinencia para la compafiia en busca del
cumplimiento de sus objetivos.
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Grafica s
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Las cuatro fases que componen el ciclo PHVA o ciclo de la mejora continua con las

actividades genéricas que se realizan en cada una de ellas (Mofiifio y Roure, 1996).

1. Planear (Plan): Consiste en desarrollar objetivos y planes de implementacion. Se debe
definir el objeto del proceso de forma que permita la comprension del valor agregado de este
y su relacion con la contribucién de la mision general de la organizacion. Ademas en esta
fase se contemplan los diagnosticos de las situaciones especificas a mejorar, dando un parte
del estado actual del problema con el fin de llegar a solucionar su causa principal.
e Definir el proyecto de mejora, su problema y prioridades.
e Diagnosticar la magnitud del problema.
e Definir indicadores que por medio de medicion de datos confiables y coherentes,
permitan la toma de decisiones respecto a la solucién planeada.
e Planificar soluciones y definir el plan operativo.
e Definir los indicadores. El resultado de la evaluacién dara un panorama veraz sobre la
mejora de la situacion problema.
2. Hacer (Do): Implementar la mejora disefiada. Llevar a cabo los planes de mejora, detallando
las propuestas para la solucion de cada problema identificado.
3. Verificar (Check): Esta fase consiste en evaluar y validar las mejoras propuestas por medio
de indicadores de gestion o de seguimiento. Probar y aportar pruebas que confirmen que el

disefio de la solucion propuesta y sus hipotesis son los correctos.
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e Comparar el proceso con el resultado de las pruebas, buscando las causas del éxito o
fracaso de la solucion planteada.
4. Actuar (act): Esta fase consiste en corregir y estandarizar la mejora. Esta fase permite que la
organizacion garantice que las mejoras planteadas tengan un efecto duradero en su
implementacion, que realmente se haya hecho lo necesario y lo 6ptimo para solucionar el

problema a largo plazo.

La consecucion de estas actividades de desarrollo de proyectos es altamente efectiva para
cualquier tipo de proyectos emprendidos por una organizacion ya que su implementacion resulta
ser basica y rapida, logrando que las partes interesadas de los proyectos relacionen facilmente las
actividades que deben realizar, permitiendo desarrollar un cronograma de tiempos y

responsabilidades para la ejecucion de todas las fases del ciclo.

El objetivo principal de realizar estos ciclos en la planeacion de un proyecto es permitir
que la direccion tenga clara la alineacion de sus actividades, tanto de evaluacion como de
direccion del talento humano requerido para lograr en ultimas los objetivos de la compafiia.
(Carro & Gonzalez, 2000)

7.3.4 Herramienta 5W2H

Grafica 6.
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Esta herramienta definida por sus siglas en ingles 5W (what, who, where, why, when) y
2H (how, how much) permite basicamente tener en cuenta las variables de accion del proyecto y
complementa la metodologia PHVA con la realizacion de planes de accion, donde las a
actividades y/o problemas que se quieren atacar con soluciones ya identificadas son colocadas en
una matriz con el fin de realizar una tabla que permita visualmente realizar un proceso de

seguimiento rapido en los periodos estipulados en la planeacion del proyecto.

Ademas esta herramienta permite una divulgacion féacil a la organizacién de los planes de
accion que se estan realizando con el fin de que las personas que tengan ideas de mejora sobre

estos procesos puedan realizarlas a los responsables del proyecto. (Koa, 2013)

Tabla 2.
Matriz 5W2H

CAUSA O SITUACION Cual es la situacion que se quiere mejorar.

QUE HACER - WHAT ‘ Que acciones de mejora se tiene para realizar la mejora.

COMO - HOW ‘ Como se realizaran estas acciones.

QUIEN - WHO ‘ Responsables de la ejecucidn de acciones

CUANDO - WHEN ‘ Periodo de tiempo de ejecucion de acciones

PORQUE - WHY ‘ Por que se realizan las acciones.

Donde se va a realizar la accion, pueden ser una o varias

DONDE - WHERE .
ubicaciones.

INVERSION - HOW MUCH ‘ Inversion que requiere la accion de mejora

7.3.4 Objetivos Smart. Para el desarrollo de este proyecto es necesario que dentro de la
planeacién del ciclo PHVA tengamos claro el planteamiento de los objetivos, ya que son estos la
meta final a la que la compafiia quiere llegar. Esto determinado posteriormente a la identificacion

de los problemas actuales dados por las metodologias planteadas anteriormente.

Nos permitira ademas dejar en pie una serie de indicadores de control que ayudaran a la

direccion a realizar seguimientos periodicos del proyecto.
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Grafico 7.
Objetivos SMART
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Nota: Recuperado de Social media lideres

Los objetivos SMART son aquellos que cumplen con los siguientes requisitos
presentados en la grafica anterior, 6sea que son: son especificos, medibles, alcanzables,
pertinentes o realistas y con un tiempo para completarlos establecido. Esta definicion de
objetivos ha demostrado ser la mas eficaz en el entorno empresarial, ya que evita incertidumbres
y ofrece la informacion necesaria para que puedan ser cumplidos segun el direccionamiento de la

compaiiia.

La metodologia SMART para definir objetivos fue ideada por George T.
Doran, utilizando la palabra SMART (inteligente) como regla mnemotécnica de las siguientes
palabras:

e S: Specific / Especifico

e M: Measurable / Medible
A: Attainable / Alcanzable

R: Relevant / Relevantes

T: Time-Related / Con un tiempo determinado
Cuando se define un objetivo, se requiere gque este sea especifico, que exprese claramente
qué es exactamente el propoésito de su definicion. Cuanto mas especifico sea un objetivo mas

facil sera de comprender y serd mas facil encontrar las estrategias que permitan alcanzarlo.

¢QuEé se quiere conseguir? ;Como se pretende conseguirlo? o ;Qué se necesita para conseguirlo?
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e Objetivos medibles: Los objetivos son medibles cuando se establecen variables que

determinen su éxito, fracaso o la evolucion de los factores medidos en el tiempo.

El planteamiento de objetivos medibles es vital; pero para que de verdad sean eficaces, se
deben establecer sistemas de seguimiento y control que nos permitan comprobar su estado.

e Objetivo alcanzables: Los objetivos SMART deben ser alcanzables. Esto significa que a la
hora de establecerlos se deben tener en cuenta las capacidades, el tiempo y otros
factores derivados para determinar su viabilidad.

No significa que los objetivos deban ser faciles de alcanzar. Lo ideal es encontrar el

equilibrio en la dificultad para que supongan un reto pero que al final se puedan cumplir.

e Objetivos pertinentes o realistas: ¢Son los objetivos planteados realmente pertinentes para
la empresa? Si se establecen unos objetivos irrelevantes puedes estar dirigiendo la empresa
en la direccidn equivocada; por esto es necesario dedicar el tiempo suficiente a descubrir
cuéles son realmente nuestras necesidades para establecer unos objetivos SMART

pertinentes y que agreguen valor de gestion a la compaiiia.

e Objetivos con un tiempo determinado: Es necesario que los objetivos SMART tengan un
plazo de cumplimiento. Si marcamos un objetivo pero no le damos un plazo meta, ese
objetivo dejara de tener validez pues no se tendra el periodo de medicion correcto.
(Euskampus, 2003)

7.3.5 Indicadores de gestion. Dadas las condiciones de competencia en el mercado donde
se desenvuelven las empresas de hoy y desde el siglo XX, se ve la necesidad de implementar en
las organizaciones metodologias de seguimiento y medicion de los procesos gerenciales,
administrativos, financieros y operativos de las empresas con el fin de dar cuenta del nivel de

cumplimiento de objetivos en las areas vitales.

El conjunto de indicadores planteados basados en objetivos se relacionan directamente con
la medicion de la competitividad global de la organizacion, pues es de este modo que se puede

medir la capacidad de la gestidn realizada con miras a la mejora continua de los procesos.
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Incluso la norma ISO 9001:2015 relaciona en su documento en el apartado 4.4.1-c un debe
que obliga a las compafiias a tener dentro de la medicion de sus procesos, indicadores de
desempefio. Determinar y aplicar los criterios y métodos (incluyendo el seguimiento, las
mediciones y los indicadores del desempefio relacionados) necesarios para asegurarse de la

operacion eficaz y control de estos procesos. (1SO, 2015)

Los indicadores de gestion se pueden definir de acuerdo al aspecto de desempefio que se

busca medir en:

e Eficacia: es la capacidad de lograr un resultado.

e Eficiencia: Es la capacidad de lograr un resultado esperado con los mejores medios
posibles.

e Efectividad: es la capacidad relacionada de eficiencia més eficacia, donde se logra el
objetivo con el menor desperdicio de recursos. En las organizaciones sera entonces la
capacidad de obtener un resultado deseado con los menores costes y en el menor tiempo

posible.

En conclusion los indicadores de gestion son la herramienta para la medicion del
cumplimiento de los objetivos planteados por la direccién, indispensable en la planeacion

estratégica y en el control de los procesos organizacionales.

8. Marco metodoldgico

Identificacion de problemas

En primera instancia se debera realizar una reunidn de comité gerencial, que en la
compaiiia estd definido como la reunion de las direcciones de la misma. El objetivo de esta
reunidn sera explicar los objetivos y el alcance de la consultoria, asi como iniciar el proceso de
recopilacion de informacion relacionada con el desarrollo del proyecto hasta la fecha. Adicional
en este comité se planteara el cronograma de la consultoria, explicando las actividades que se

realizaran en el plan administrativo mas adelante.

En este caso la informacidn requerida deber contener datos y cifras financieras, asi como
fechas claves de los procesos que se han llevado a cabo con respecto a la planeacidn inicial del

proyecto y los archivos relacionados con el estudio inicial, analizando el porcentaje de
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cumplimiento del cronograma planteado inicialmente por la entonces existente UEN de

retenedores.

Las herramientas para el diagndstico inicial se basaran en la creacién de una FODA
cruzadas que seran construidas a partir de informacidn recabada de las areas relacionadas con el
proyecto. Se procedera a analizar el cruce de las matrices para abrir una sdbana de situaciones,
fortaleciendo las debilidades encontradas y mitigando el riesgo de las amenazas que se puedan

encontrar.

Para la identificacion de los problemas del proyecto se procedera a la realizacion de un
comité gerencial donde interactten los directores de la compafiia para dar con las causas reales
del problema por medio de la para posterior realizar la planificacion y ejecucion del proyecto de
retenedores, estableciendo actividades basadas en la metodologia PHVA+5W2H planteada en el

marco tedrico.
Plantear herramientas de planificacion y seguimiento.

Con la informacion recopilada y valorada se podra iniciar la descripcion y propuesta de

planificacion del proyecto por medio de la metodologia de ciclo PHVA + 5W2H.

Los objetivos del proyecto definidos por la gerencia y el departamento de ventas
plantearan la meta final del desarrollo del proyecto, con el fin de que con la informacion
recopilada de esta consultoria se puedan establecer indicadores de retorno de la inversion y

proyecciones de ventas.

El alcance de esta consultoria nos llevara a proponer la fase de planeacion requerida para
llegar al objetivo que plantee la direccidn general, pero con datos reales y acertados que permitan

desarrollar los indicadores de seguimiento pertinentes para el proyecto.

De esta forma se entregara a la direccion general de American Rubber de Colombia la
propuesta general de planeacion para el desarrollo eficiente del proyecto de disefio y desarrollo
de nuevos productos, en este caso de retenedores, sentando un precedente de evaluacién de
proyectos para sentar bases procedimentales para proximos proyectos de alta importancia para la

compaiiia.
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Concluir la consultoria con una reunién de cierre donde se evidencien los resultados del

proceso de aplicacion de las herramientas planteadas.

En dicho cierre se entregara a la gerencia el informe completo de este proyecto con el fin

de evaluar su posterior implementacion.

De acuerdo a las metodologias planteadas se propone el siguiente cronograma de

9. Plan Administrativo

actividades para el desarrollo de la consultoria.

Tabla 3.

Cronograma de actividades generales

Actividades

Semana 1

Semana 2

Semana 3

Semana 4

Semana 5

Semana 6

Diagnostico

Recopilacion de
informacion

Comité gerencial

Desarrollo PHVA

Analisis de causas

Desarrollo FODA

Valoracion

Identificacion de soluciones

Evaluacion de soluciones

Planeacion

Propuesta de plan de
accion

Planteamiento de
indicadores

Conclusiones y cierre

Presupuesto

Al ser una consultoria de caracter interno y al el consultor laborar actualmente en la compafiia,

no se generan presupuestos financieros adicionales al salario regular del consultor.




26

10. Desarrollo de consultoria.
10.1 Comité gerencial
Se inicia la consultoria con la divulgacion los objetivos del proyecto adicional a las
metodologias a utilizar. Las diferentes direcciones de la compafiia aceptan y se comprometan con

el desarrollo de la consultoria por medio de la entrega de informacion requerida por el consultor.

Se divulga ademas el cronograma de trabajo planteado dando inicio a las actividades la
recopilacion de informacion del estado del proyecto a la fecha, con los cuellos de botella
identificados por el &rea de disefio y desarrollo y la direccion comercial (antes UEN) como punto

de partida para el comité gerencial que estara enfocado a la identificacién de problemas.

10.2 Elaboracion de ciclo PHVA

Como se plante6 en la metodologia de este proyecto se procede a realizar un diagrama de
ciclo PHVA. Como objetivo principal tiene ser la guia de planeacion y ejecucion del proyecto
con miras a cumplir los objetivos tanto de la consultoria como de la compafia en cuanto a la

mejora puntual del proceso de desarrollo de los retenedores.
Retomando los objetivos de esta consultoria se plantean de la siguiente manera:

e Identificar los problemas que retienen el desarrollo del proyecto en los tiempos requeridos.
e Plantear herramientas de planificacion y evaluacion para los pasos a seguir en la ejecucion y
seguimiento del proyecto.

e Proponer un plan de accion para la solucién del problema general.

Siendo esta una consultoria corta desarrollada en tan solo 6 semanas, se definieron los
objetivos en un estado propositivo de la planeacion general del proyecto. Posteriormente se le
entregara a la gerencia de la compafiia este informe de consultoria para en su momento continuar
con el proceso de evaluacion se las propuestas planteadas y la ejecucion de las mejoras que

permitan dar avance al proyecto de inversion de la compafiia.
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Grafica 7.
Ciclo PHVA
eImplantacion de soluciones en « Definicion del problema )
sistema de gestion de calidad « Analisis de causas
.SR;i‘L?él;aai;g: de problemas no e Diagnostico FODA actual del proyecto
* Definicion de recursos de manufactura
*Proponer plan de accion
PLANEAR ¢ Definicion de indicadores
J
( N
¢ Seguimiento del proceso de . .
desarrollo -Qprobéaoz delpla;\ de aFC|on
e Verificacion de solucion de causas ° Flecucion de plan de accion
negativas
e Verificacion de indicadores
N ) . J

A partir de este diagrama y con el alcance de la consultoria en la etapa de planeacion, se
procede a construir las herramientas necesarias para la definicion y planteamiento del problema

iniciando con el andlisis de causas.

10.3 Analisis de causas-Diagrama de Ishikawa

Se ejecutd una reunién de consultoria con el objetivo de realizar la basqueda y definicion
de los fendmenos que afectan el correcto desarrollo del proyecto de retenedores. Para esta
reunidn el equipo de trabajo se conforma por la el gerente general, la directora de produccion, el

director comercial y el director de disefio y desarrollo (consultor).

Definicion y redaccion del problema a solucionar: El equipo de trabajo se centra en la

definicidn del problema objetivo resultando en la redaccion del mismo de la siguiente manera:

“Se defini6 en conjunto con el equipo de disefio y desarrollo, un cronograma de
desarrollo de retenedores que no se cumplié con una desviacion de 50%. Siendo el 100% el

desarrollo de 10 referencias a diciembre de 2017 y se cumplieron 5.”

Como actividad de inicio para la identificacion de causas se realizé una lluvia de ideas
individual donde se requieren minimo 10 causas probables del problema estudiado. De este

proceso de recopilacion de ideas se procede a la tabulacion y relacion causas de similar



procedencia usando la identificacion por colores. De estas causas relacionadas se redacta una

causa principal que abarca una idea final de causa probable.

Tabla 4.

Tabulacion de actividad grupal

ASIGANCION
RELACION DE CAUSAS DE LINA DE
SIMILARES PORQUE 1 PORQUE 2 PORQUE 3 LA ESPINA PRORIDAD
(M'S)
Inexperiencia del personal No hay politicas de la r’:‘;ggzg dlio do lo la evaluacion de
directivo de evaluar in proyecto | compafiia para e se des,arrollaba proyectos se método 5
integralmente desde su evaluar proyectos gra del mismo grupo realizaba sin
planteamiento integralmente. y tenfa mercado. profundidad
No se realiz6 un no tenemos se baso la
Toma de decisiones sin diagnostico real de informacion confiable | aprobacién del
informacion real, meta sin datos | las capacidades de la del mercado para ‘r)o ecto en datos método/ mano de 5
historicos para su formulacion | compafiia ni tomar decisiopnes de se r):]erca do obra
basada en juicios personales. requerimientos del s ficial
mercado proyeccion superficiales
Metodologias inexistentes de Falta de procesos El impacto de
. .- o fracasos de proyectos
investigacion y desarrollo de metodoldgicos de anteriores no tvo la falta de método 5
producto, con toma de gestion de proyectos maanitud que puede cuantificacion
decisiones unipersonales. de inversion g quep
tener este proyecto.
Adolecemos de No habia definida una
proyeccion de estructura de mano de obra 5
mercado, financieray | responsabilidades
productiva alineada para estos analisis.
5 - No se tenia la
dAerSe;,g; I(ilseno y necesidad de integrar
Falta de comunicacion entre las | . - todas las areas a este .
e independiente y no r0Ceso por la método 5
relacionada con otros | Proces0 P
10CES0S magnitud de los
P desarrollos.
No habia definida una | No se tenia la
estructura de necesidad de integrar método 5
responsabilidades todas las areas a este
para estos analisis. proceso.
No evaluacién de capacidad No se revis6 el
productiva real de la compafiia | se sobrevaloro la - I del inaria/
al inicio del proyecto capacidad de la requerimiento real de maquinaria’mano 3
p o desarrollo de la nueva de obra
(tecnologia, factor humano, compafiia linea
finanzas) '
Recopilacién de informacion Se tiene un nivel alto
del desarrollo deficiente, no falto disciplina en la de informalidad de I
E:il::‘i)afzgllg]segtriggsz;OE:));Iay 22?33529?: :jae toma de decisionesy | enfoque en el hacer | método 5
- L . seguimiento de
gestion del conocimiento documentacion cambios
estructurada en el area )
Desconocimiento de los No se revisé el -
. se sobrevaloro la L maguinaria/mano
recursos REALES necesarios . requerimiento real del -
capacidad de la de obra/materia 1

para el desarrollo del proyecto
completo.

compafiia

desarrollo de la nueva
linea.

prima




Planeacién del proyecto
incompleta, no hubo anélisis de
riesgos y contingencias.

falto planeacion del
proyecto

enfoque en el hacer

método

Cadena de suministros
(proveedores) no analizada
previamente provocando
demora en el desarrollo.

no se tenian
contemplado
materiales nuevosy
muy especificos

No se reviso la
complejidad de la
fabricacion de
compuestos.

materia prima

Desarrollo de compuesto
complejo

No evaluacion del mercado a
profundidad e integracion de

este al cronograma de
desarrollo.

Indicadores de seguimiento del
proyecto no planteados

no se tenian
contemplado
materiales nuevosy
muy especificos

No se reviso la
complejidad de la
fabricacion de
compuestos.

materia prima

reaccion de ejecucion

se sobrevaloro la

al no tener planeacion | capacidad de la magquinaria

inicial compafiia

no hay estructura de | tendencia de tomar de

investigacion de decisiones no método

mercados informadas

no se plane6 con no hubo enfoque a .
enfoque en el hacer | medicién

disciplina el proyecto

objetivos
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De la tabla 2 resulta la definicion de las causas para los problemas presentados en colores

a lo que posteriormente se le asigno segun su enfoque una de los factores principales para la

ubicacién en el diagrama.

Adicional a esta ubicacion se le asigna una prioridad de ejecucion con miras a dar
prioridad a las actividades en el plan de accidn propuesto con la herramienta 5W2H que se

realizara posteriormente.
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Grafico 9.

Espina de pescado
DIAGRAMA DE ISHIKAWA

MAQUINARIA METODO

Evaluacion de proyectos sin
profundidad

Se basé la viabilidad del proyectos en

No se revis6 el requerimienta real datos de estudio de mercado superficiles

de desarrollo de la nueva linea

Falta de cuantificacién

No se tenia la necesidad de integrar todas las
dreas por la magnitud de los desarrollos

Se sobrevaloro la capacidad de la
compafiia

No se tiene enfoque en la planeacién
Toma de decisiones de manera PR
No cumplimiento de la meta por
falta de claridad de su
planteamiento

Estudios superficiales del mercado

No se revisaron los requerimientos
para el nuevo desarrollo

No se habia definido una estructura de
responsabilidades para estos analisis

Estudios superficiales del mercado No hay enfoque en la planeacion
No se revisd la complejidad de la

fabricacién de los compuestos

No se revisaron los requerimientos
para el nuevo desarrollo

MANO DE MEDICION MATERIA PRIMA
OBRA

De acuerdo con este diagrama podemos concluir que la concentracion de causas se
encuentra a nivel metodoldgico, en especial en cuanto a la investigacion y evaluacion del
proyecto previo a su ejecucion. Se determina ademas que no se tiene una estructura
predeterminada para realizar estos estudios y que para la organizacion en general la planeacion
de proyectos se realizaba de manera superficial y se cometieron errores al asumir capacidades
productivas que al ejecutar el proyecto no se tenian desarrolladas a nivel tecnolégico y de

conocimientos de manufactura por parte de la mano de obra operativa.

Por otro lado ain no se tiene cuantificado el impacto real de las demoras presentadas, por
lo que la gerencia pide a la direccion de disefio y desarrollo adelantar un presupuesto sobre la

manufactura del herramental restante necesario para el desarrollo de las referencias pendientes.

De acuerdo a este diagrama y al analisis de las causas raiz del problema se determina
adicional a las actividades propias del proceso de desarrollo de retenedores la evolucion del area
de Disefio y Desarrollo hacia una de Investigacion y Desarrollo con el fin primario de ejecutar

las acciones de planeacion y ejecucion que resulten de esta consultoria.



31

10.4 Matriz FODA del proyecto actual de retenedores.
La matriz FODA de este proyecto se desarrolla con en conjunto con el equipo de trabajo
directivo relacionado en la fase de identificacién de problemas, teniendo como enfoque los

descubierto hasta el momento con el desarrollo del proyecto de retenedores.

Se tuvo en cuenta la matriz resultante de la lluvia de ideas realizada inicialmente para
identificar puntualmente las debilidades pero no se tenia precedente para las fortalezas,
oportunidades y amenazas por lo que se construye relacionando la experiencia de los

participantes.

Tabla 4.
Matriz FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES
1F Magquinaria CNC adaptable a trabajos de 1D No se cumple el requerimiento de calidad de
mecanizado tipo taller mecanizado de herramental
Disponibilidad de realizar pruebas técnicas la troqueladora no da la presion necesaria
2F de conformidad de calidad del producto 2D | parael proceso de embuticién de retenedores
internamente. OBS
capacidad de mecanizado suficiente con la Dem0r4a de. Prgduc.a.on de mues’tras por
3F 3D | comunicacioén ineficiente entre dreas de

maquinaria actual .
desarrollo y produccion

4F Musculo financiero disponible para 4D Demora en pruebas de inyeccion por
desarrollo de herramental proyectado disponibilidad de maquina
capacidad de capacitar personal en proceso dependencia del asesor de produccion de
S5F P P P P 5D | retenedores para el desarrollo del proyecto

productivos. R .
por el nivel de conocimientos.

No se ha gestionad la divulgacion y
6F | Sistema de gestidn de calidad ISO 9001:2008 | 6D | capacitacidon de conocimientos de procesos
productivos de retenedores

7F canal de distribucion mayorista de linea 7D Ineficiente desarrollo de compuesto complejo
automotriz ya desarrollado para alcanzar el requerimiento adecuado.

8F Ya estd implementada la linea de produccion 8D Inyectora sin sistema de expulsion de
completa internamente producto moldeado

9F Canal de proveedores confiables 9D No hay gestidn del conocimiento sobre los
desarrollado avances del proyecto documentados.

los tiempos de disefio del herramental son

Personal capacitado en mercadeo .

10F P 10D mads largos de lo esperado

OPORTUNIDADES AMENAZAS

10 Reduccion de costo de materias primas de 1A Pocos proveedores de materia prima critica
compuestos y aceros por baja del ddlar. para compuesto.

20 Alianzas estratégicas con empresas con 2A Terminacion de contrato de servicios de
flotas transportadoras de carga y pasajeros. asesor de produccién de retenedores.

30 Reconocimiento de marca alto en el sector 3A | Baja aceptacin del producto en el mercado
de autopartes de reposicién. I P P

40 Capacidad de maquilar con "marca propia" 4A Desconocimiento de comportamiento del

para empresas distribuidoras. mercado de esta linea.
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50 Asesoria de organizaciones externas para SA Competidores de importacion con producto
mejorar el desarrollo del proyecto. con menor precio en el mercado.
Programas de transformacion y mejora . - .
- . Picos de produccién que requieran el personal
60 | tecnoldgica apoyados por el gobierno 6A )
. asignado al proyecto en otras tareas.
nacional.
Solo hay 2 competidores con capacidades
similares a ARC a nivel nacional. Lo que Dafios en maquinaria productiva por
70 ) ; i 7A ,
permite que el estudio de competidores sea fendmenos naturales.
mas facil de gestionar.
Tendencia de crecimiento de parque - .
. Retiro inesperado de personal capacitado en
80 | automotor en segmento objetivo del 8A :
procesos productivos que genera demoras.
proyecto.
90 | Sistema de gestion de calidad 1ISO 9001: 2015
100 Maquinaria CNC adaptable a trabajos de
mecanizado tipo taller

El resultado de la matriz es interesante pues nos permite complementar el plan de accion
con actividades estratégicas adicionales que podrian contribuir al desarrollo del proyecto ya que
identifica oportunidades clave que se pueden utilizar asi como la mitigacion de riesgo de eventos

posibles futuros por medio de las fortalezas identificadas.

Adicionalmente nos permite ver y definir las fortalezas que tiene la compafiia sobre todo
en el nivel técnico y operativo para darles enfoque y volverlas soluciones para los cuellos de

botella que se han presentado.

Se procede a realizar la identificacion de las estrategias de accién mas relevantes para
darles propuesta en el plan de accion y se concluye que a nivel de cuellos de botella se tienen
capacidades instaladas en maquinaria que pueden ser adaptadas para trabajos de elaboracion de
herramental, especificamente un torno de control numérico que actualmente tiene bajo volumen
de trabajo. A nivel interno también se tiene el conocimiento de todos los procesos productivos
para la fabricacion de los retenedores, pero se han presentado cuellos de botella al tenerlo
centralizado en una persona que presta asesoria, por lo que se puede plantear la estrategia de
capacitaciones para personal que pueda adquirir estos conocimientos evitando demoras por falta

de personal capacitado o amenazas por la desercion del poco personal que ya esta capacitado.

Dentro de las estrategias también se identificaron temas relacionados con mercadeo que
se relacionan directamente con lo encontrado en el analisis de causas ejecutado por lo que se

tomaran como complemento para las estrategias que se plantearan en el plan de accion, asimismo



se incluird en este la propuesta para la busqueda y evaluacion de soporte de entidades de apoyo

gubernamental y no gubernamental.

Tabla 5.

Estrategias a partir de cruce de variables FODA

FO

DO

7F-70 Medir la participacion y presencia de los competidores
principales en nuestro canal de distribucién de autopartes.

1D-50 Aplicar para programa de capacitaciones en actualizacién de
conocimientos en produccion de troqueles y moldes.

7F-20 por medio de distribuidores mayoristas, entrar a alianzas
estratégicas con flotas transportadoras. Ampliacién de portafolio.

2D, 8D-60 Aplicar a programa "promotion" para conseguir recursos
requeridos para la mejora del equipo de troquelado y de inyeccion.

7F-30 aprovechar reconocimiento para ampliar el volumen de
clientes a nivel nacional. Encontrar zonas desatendidas por medio
de estudio de mercado.

9D-50 Enfocar las asesorias externas en cdmo llevar a cabo un
proceso de seguimientos en los avances que se van dando respecto a
los proyectos propuestos. Desarrollando la habilidad de toma de
decisiones.

6F-50 Apalancamiento en SGC para aprovechar programas de
mejora tecnoldgica.

1D-100 Estudiar la adaptacién de la maquinaria de mecanizado con
disponibilidad de tiempo productivo (torno DOOSAN), para la
fabricacion de herramental. Con esto se dobla la capacidad
productiva de area y se mejora el nivel de precision en las
dimensiones y acabados requeridos por el proceso productivo del
producto.

7F-80 capacidad de atender el mercado creciente potencializando
el mercadeo relacional con clientes actuales y nuevos.

9D-50 Busqueda de programas y herramientas de gestion del
conocimiento. Se tendrd como base lo ya ejecutado para documentar
en retrospectiva los fendmenos positivos y negativos de lo corrido del
proyecto.

10F-70 Contando con un personal capacitado, se puede realizar un
estudio de mercado que permita visualizar las necesidades de los
clientes y las posibles opciones de producto que se puedan
desarrollar

5F-50 Las capacitaciones realizadas constantemente al personal
operativo permite que los entes externos puedan focalizar las
asesorias en proyectos mas complejos, porque el personal cuenta
con las habilidades para desarrollarlos.

FA

DA

2A,8A-8F Planear la divulgacion de conocimientos y habilidades
requeridas para produccion al personal de la compaiiia. Plan de
formacion

5D-8A Es preciso tener claro que el personal no puede ser poseedor
unico del conocimiento de las funciones que desempeiia, el
conocimiento debe ser difundido de manera general para evitar que
los procesos sufran retrasos o demoras en el momento que uno de
ellos no se encuentre presente.

1A-9F Fortalecer relaciones con proveedores de materias primas
criticas y realizar plan de busqueda de nuevos proveedores
(nacionales e internacionales)

4D-7A El mantenimiento de la maquinaria debe realizarse de manera
preventiva para evitar contratiempos en la produccién, de esta
manera todas las maquinas van a estar disponibles para cumplir con
las ordenes de produccion.

3A-6F,2F Capacidad de demostracién de calidad del producto.
Realizar plan de mercadeo de promocién.

1D-3A Se debe realizar un estudio exhaustivo de la viabilidad del
proyecto, para conocer la capacidad real de la maquinaria existente y
de igual manera saber si el producto a desarrollar tiene un mercado
objetivo claro.

3A, 5A, 4A - 10F Estructurar plan de mercadeo con alto
componente de recopilacidn y analisis de la informacién del

comportamiento del mercado.

7D-1A Tener compuesto asignado para el desarrollo de las pruebas
del producto, mediante la creacién de un cronograma para realizar

las 6rdenes de compra de los compuestos, de manera oportuna.
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El plan de accion de acuerdo a la metodologia planteada en este proyecto de consultoria

se propone para su estudio y aprobacion en una tabla bajo los conceptos de la herramienta

SW2H.

La planeacidn de acciones se realiza de acuerdo a las causas problema encontradas en el

Diagrama de Ishikawa, a las cuales se le propone desde la consultoria unas actividades para su

solucion. Adicional a estas se relacionan también las estrategias planteadas como acciones

puntuales que se identificaron en la matriz FODA.

El plan de accidn relaciona a nivel general la ejecucién de creacion del area 1+D,

investigacion y desarrollo, asi como tareas estratégicas ejecutables para la mejora en los tiempos

de desarrollo de retenedores para cumplir los objetivos del proyecto.

Tabla 6.

Matriz 5SW2H

CAUSA QUE HACER COMO QUIEN PORQUE DONDE | CUANDO INVERS
ION

La evaluacion de

proyectos se realizaba Estructurar la Revisiony Dir Disefio Por qué no American | Por evaluar | Por

sin profundidad debido a | metodologia para la adaptacion de y desarrollo | serealizala | Rubber evaluar

que no habia la evaluacion de metodologias de evaluacion

necesidad, todo lo que se proyectos evaluacion de Analista de

desarrollaba era del proyectos comercial proyectos

mismo grupo, tenia

mercado y no hay

politicas de la compafiia

para evaluar proyectos

integralmente.

Se basd la aprobacién del

proyecto en datos de estructura de revision y Dir Disefio por qué no American | Porevaluar | Por

mercado superficiales metodologias de adaptacion de y desarrollo | serealizan Rubber evaluar

porgue no tenemos estudio de mercado metodologia de estudios de

informacion confiable para productos nuevos | estudio de Analista mercado

del mercado para tomar mercado comercial

decisiones de proyeccion

y no se realiz6 un

diagnostico real de las

capacidades de la

compafiia ni

requerimientos del

mercado

Falta de cuantificacion

porque el impacto de realizar presupuesto de | Cuantificar los Dir Disefio no se tiene American | Por evaluar | Por

fracasos de proyectos inversion de los costos de lo y desarrollo | presupuesto | Rubber evaluar

anteriores no tuvo la retenedores lanzados invertido hasta Dir de

magnitud que puede al mercado y los que el momento y comercial inversion

tener este proyecto y estan planeados para proyectar los Dir de los

faltaron de procesos desarrollo costos futuros Financiero retenedores

metodolégicos para de los productos | Dir

gestion de proyectos de a desarrollar. Produccion
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inversion

No habia definida un

En un diagrama

estructura de de flujo de No hay Por
responsabilidades para Caracterizar el proceso | acuerdo a la estructura Por evaluar | evaluar
los andlisis de 1+D con los roles y documentacion del proceso
proyeccion de mercado, responsabilidades establecida por
financiera y productiva el sistema de
alineada gestion Dir Disefio American
y desarrollo Rubber
No se tenia la necesidad
de integrar todas las Revisiony Coordinado | No hay Por evaluar | Por
areas a este proceso por mejora de r de calidad | definicion evaluar
la magnitud de los perfiles de de roles
desarrollos, debido a que cargo
el rea de investigacion y
desarrollo era
independiente y no
relacionada con otros
procesos y definir los
roles que intervienen de
cada area en el proceso
de i+d
Enfoque en el hacer
porque se tiene un nivel Desarrollo de -Estudio de Dir disefio No setiene | American | Por evaluar | Por
alto de informalidad en indicadores y formatos | mercado y desarrollo | documentac | Rubber evaluar
la toma de decisiones y documentales -indicadores ion
seguimiento de cambios requeridos para el -formatos de Analista completa
por falta de disciplina en proceso y su documentacion comercial
la ejecucion de la seguimiento de evaluacion
metodologia de de proyectos
documentacién y no se -formatos de
cuenta con objetivos documentacion
claros parael area de i+d parael
seguimiento del
desarrollo del
producto
Demoras en procesos de
manufactura de Mejora de maquinaria Estudiar los Dir disefio No American | Porevaluar | Por
herramental por no para cumplir requerimientos y desarrollo | cumplimien | Rubber evaluar
cumplimiento del factor requerimientos de de adaptacion n to de
de calidad en las calidad. de torno Asis. de calidad de
variables dimensionales. DOOSAN. Produccion | piezas
moldes mecanizada
Hacer S
presupuesto de
inversion.
Alto riesgo de presentar Evaluar y capacitar al Desarrollar plan | Dir de Existen American | Por evaluar | Por
inconvenientes por personal relacionado de formacién en | produccion | procesos Rubber evaluar
personal sin capacitacion | actualmente al proceso | cada &rea con criticos que
de desarrollo, riesgo, Dir Disefio requieren
-Mercadeo adicional a la priorizando los y apoyo para
-Procesos productivos basqueda de factores criticos | Desarrollo mejorar los
-Laboratorio candidatos potenciales | de los procesos. tiempos de
€OMO apoyo. Dir ejecucion
Asuntos de tareas y
empresarial | minimizar
es/RH riesgos por
falta de
personal

capacitado.
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Se presentan errores de Utilizar el SGC como Creacion de Dir de Demorasen | American | Por evaluar | Por
comunicacién interna método para formatos para produccion | toma de Rubber evaluar
entre reas de disefio y estandarizar los realizar los muestras
produccién, retrasando procedimientos de requerimientos Dir Disefio por no
latoma de muestras para | comunicacion interna de toma de y disponibilid
aprobacién de nuevas entre las areas muestras y Desarrollo ad de
referencias. implicadas. bitacoras de inyectora o
seguimiento de por falta de
los procesos. compuesto.
Se tiene un cronograma Reestructurar el Definicion de Dir Disefio Para tener American | Porevaluar | Por
de desarrollo con cronograma de nuevo y un Rubber evaluar
incertidumbre de la acuerdo a la revision cronograma de Desarrollo cronograma
capacidad de de las capacidades de desarrollo de solido de
cumplimiento. produccion, al retenedores. Dir soporte
presupuesto de Comercial para el
inversion y al estudio desarrollo
de mercado. de las
nuevas
referencias.

10.6 Propuesta de Objetivos e Indicadores

De acuerdo al plan de accion podemos definir unas acciones relacionadas que nos
permiten construir una serie de objetivos que definiran el norte del proyecto, adicional a esto y
como la metodologia plantea se debe medir el cumplimiento de estos objetivos para lo cual se
estructuran una serie de indicadores en una fase propositiva con el fin de dar a la direccion de la
compariia elementos de gestion que permitan llevar el seguimiento del cumplimiento del
proyecto y que a partir de ese se puedan no solo solucionar los problemas detectados en esta
consultoria sino los fenOmenos positivos y negativos que se den durante la ejecucidén con miras

al éxito del proyecto de inversion.

La Organizacion a partir del plan de accién se puede agrupar como tres grandes objetivos

por cumplir para como fin ultimo lograr el éxito del proyecto de inversion.

Obijetivo 1. Crear y alinear en la organizacion el area de investigacion y desarrollo como

motor de trabajo para la evaluacion y gestion de proyectos en el primer semestre de 2018.

Obijetivo 2. Crear una estructura de gestion del conocimiento soportada por el sistema de
gestion de calidad para los procesos de fabricacion de los retenedores en el primer semestre de
2018.

Obijetivo 3. Estructurar, divulgar al personal y ejecutar un cronograma de desarrollo

alineado con las capacidades productivas y comerciales de la organizacion.
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Objetivo 4. Realizar seguimiento a los resultados obtenidos con la ejecucion del plan de

accion propuesto, verificando la efectividad de las acciones y documentando los hallazgos para

dar con la estandarizacion de los procesos.

Propuesta de indicadores de seguimiento.

Tabla 7.

Indicadores

| OBJETIVO

Crear y alinear en la
organizacion el area de
investigacion y desarrollo

DESCRIPCION
Determinar la ejecucion de
tareas en el tiempo
estipulado.

FORMULA

Tareas programadas/tareas
ejecutadas

100% de las tareas
programadas en
primer semestre
2018

Crear una estructura de
gestién del conocimiento

Determinar la ejecucion de
tareas en el tiempo
estipulado..

Capacitaciones
programadas/capacitaciones
ejecutadas

100% de las
capacitaciones
programas (anual)

Total procesos/ Procesos
documentados

100% de procesos
documentados en
primer semestre
2018

Estructurar, divulgar al
personal y ejecutar un

Evaluar el cumplimiento del
cronograma de desarrollo de

Productos proyectados
/productos desarrollados

100% de desarrollo
de productos

presupuestado/Costos de
desarrollo ejecutados

cronograma de desarrollo  nuevas referencias de proyectados
retenedores. (anual)
Realizar seguimiento a los  Revisar los resultados a nivel ~ Presupuesto de ventas de la 85% de
resultados de ventas y financiero de la linea/Ventas de linea cumplimiento
linea de retenedores. mensual
Costo de desarrollo 90% de

cumplimiento de
presupuesto de
desarrollo.

11. Conclusiones

Esta consultoria tiene un gran impacto en la organizacion ya que genera un precedente

para investigacion, evaluacion y gestion de proyectos en la organizacién, dando como resultado

una propuesta estudiada y coherente para la mejora de los procesos de desarrollo de producto en

cuanto entrega y estructura herramientas para mitigar el riesgo de dicho proceso.

La conclusion general del diagnostico de la situacion estudiada resulta a grandes rasgos

ser un problema de gestion y conciencia sobre la importancia de realizar estudios juiciosos para

los proyectos de inversion de la compafiia en cuanto se pudo identificar vacios criticos en la

implementacion del proyecto estudiado. Temas como la proyeccién financiera, de mercado y de




38

capacidades reales de la compafiia se dieron por sentadas dandole via libre a la inversion de alta
sumas de dinero que en la actualidad son catalogadas como lucros cesantes pues no retornan
efectivamente los recursos destinados a su implementacién, en conclusion la linea no es

productiva.

La organizacion, en su interés por mejorar el flujo de desarrollos presté a esta consultoria
toda su atencién desde el nivel directivo, garantizando la alineacion de las herramientas de
diagndstico planteadas en este informe con la realidad de la compafiia y el estado del proyecto
por lo que se determina una alta certeza en la informacion recabada. Las herramientas de
diagndstico ademas de las conclusiones planteadas anteriormente ayudan a la direccion a la toma
de decisiones organizacionales tales como la evolucion del &rea de Disefio y Desarrollo hacia el
area de Investigacion y Desarrollo, denotando en esta nueva denominacion la importancia de la
investigacion previa al desarrollo de nuevos productos y servicio con miras al éxito de sus

ventas.

Como respuesta al objetivo de planificacion de la consultoria se desarrolla un plan de
accion que termina siendo una propuesta de mejora del proyecto de inversion que al ser
propositivo depende posteriormente darle ejecucion, por este motivo no se encuentra relacionado
en este las fechas de ejecucion y la inversion requerida pues dependen directamente del alcance

que se le quiera dar.

Finalmente se realiza el cierre de este documento con la propuesta de unos indicadores de
seguimiento y cumplimiento para la posterior ejecucion con el fin de determinar en Gltimas la

eficiencia real de las mejoras planteadas en este informe de consultoria.
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Esta consultoria empresarial tiene como objetivo principal el desarrollo de herramientas de planeacidn de proyectos
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