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Glosario
Balance Scored Card o BSC: La traduccién en espafiol es tablero de mando integral.

Qlik Sense: Software utilizado para el analisis de big data.

Dashboard: Su traduccion literal es “tablero”. El concepto es utilizado para designar el
concepto de una representacion grafica de distintas métricas o KPI.

Key performance indicator (KPI): Indicador clave de rendimiento.
Big data: Concepto utilizado para describir un gran volumen de datos.

Plywood: Corresponde a una forma de denominar el tablero contrachapado, comunmente
conocido como terciado.

NAT: Abreviacion para “nucleo de area territorial”.

MySQL: Corresponde a un tipo de base de datos, de codigo abierto, gratuito para el
desarrollo.

Access: Corresponde a un tipo de base de datos, de codigo cerrado, con costo de licencia
para el desarrollo. Propietaria de Microsoft.

SAP: Es un sistema informatico dedicado a la administracion de distintos recursos. Se
puede clasificar bajo el concepto de “Planificacién de recursos empresariales” o software
ERP.

OT: Abreviacion de érdenes de trabajo.

Backlog: lista ordenada de trabajos o acciones pendientes.



1. Resumen ejecutivo

“Las empresas en la era de la informacion tendran éxito si invierten en sus activos
intelectuales y los gestionan” (Kaplan, 1996). Dentro del avance tecnoldgico de las
companias, existe un avanzado nivel de sistematizacion de la informacion, en donde se
logra llevar un gran flujo de registros a diversas bases de datos, tal como lo es Access,
MySQL, SAP. Uno de los problemas mas importantes, es poder sistematizar la obtencion
de informacién util a fin de generar informacion intuitiva y facil de analizar con el objetivo
de retroalimentar la gestion de los equipos; generando un flujo de mejora continua dentro
de las mismas operaciones de los distintos centros industriales.

El objetivo principal del estudio es analizar la metodologia de BSC en un enfoque
especifico al mantenimiento de los activos. Ademas, se pretende complementar dicha
metodologia, con analisis de decision. Dentro de los distintos tipos de analisis de decision,
se profundizara en el analisis de Jack Knife. El alcance del estudio, una vez definida la
metodologia, esta en llevarlo a un caso aplicado; en donde se analizara la informacién
del ano 2018 de la planta Terciados Arauco. Luego, se realizara analisis de big data a fin
de mostrar la aplicabilidad de la metodologia y analizar los distintos resultados. Asi, surge
la incertidumbre de utilizar metodologias para generar informacion util y comprensible
para los distintos miembros del equipo. Como resultado final, tras profundizar en la
estrategia propuesta por Robert Kaplan y enlazar con la metodologia de decision analisis
de Jack Knife; se pretende generar informacion en linea, intuitiva y de facil acceso a los
distintos miembros del equipo.

Como caso aplicado, el estudio se realiza en la gestibn de mantencion de la planta
Terciados Arauco en Horcones, la cual pertenece al negocio Maderas. Dentro del negocio,
existen 2 plantas, las cuales se dedican a la producciéon de Plywood, proceso centrado
en manufactura. Cabe destacar que el negocio posee una fuerte componente, asociado
a su demanda y a las variaciones del precio internacional del Plywood, por lo que es
necesario tener presente la componente internacional. Dado lo anterior, volverse mas
competitivo, genera una gran ventaja respecto a los distintos actores participes del
mercado.

Dentro del impacto que pudiera generar una buena gestion de tablero de mando integral
llevado a este caso particular, radica en poder mejorar desempefios y disponibilidades,
optimizando el rendimiento del presupuesto de mantencion, el cual el afio 2018, borded
los 6 millones de ddlares; representando comparativamente el 22% de las utilidades
totales generadas por la planta en el ejercicio del afio indicado. Se pretende que esta
metodologia mejore como resultado final el costo unitario por unidad producida.



2. Introduccion

Las companiias de competencia mundial, dia a dia deben reajustar y dar nuevos enfoques
a la planeacion estratégica que se esta aplicando; puesto que los mercados al poseer un
alto grado tecnolégico, se han vuelto muy dinamicos. Es aqui en donde tomar decisiones
solo de la visidn financiera, limita el espectro de decisién en el momento de generar
grandes cambios. Por lo que la existencia de competencia en los mercados permite a los
consumidores adquirir bienes y servicios a menores precios y de mayor calidad, e
incentiva la innovacién constante por parte de los oferentes (Larrain, 2013) .

Balance Scoredcard, es una herramienta que agrega valor a la organizacion, y permite
analizar en una amplia gama, cual ha sido el rendimiento de la empresa en un
determinado tiempo; considerando aspectos que quizas en el presente no reportan
utilidades, pero en el futuro haran sustentable a la organizacién y permitiran controlar de
manera mas profunda la estrategia aplicada. El Cuadro de mando Integral ofrece una
hoja de ruta sistematica e integral para las organizaciones a seguir en la traduccion de
sus declaraciones de misién en un conjunto coherente de medidas de desempeno
(Espinosa, 2014).

e Grado de capacitacion de los trabajadores.

e Estado actual del mantenimiento de las maquinarias.
e Perspectivas de aprendizaje y crecimiento.

e Eficiencia de los procesos.

e Gestion de la seguridad y medio ambiente.

En el enfoque del mantenimiento, el valor mas importante de BSC es lograr direccionar
la planeacion estratégica del negocio hacia mejores rendimientos de los activos de la
companiia; en un escenario de costos eficientes, de una manera sustentable en el tiempo.



3. Origen y propésito de estudio

Desde el enfoque de la estructura del mantenimiento, el presente documento tiene como
propésito generar una metodologia de organizar y alinear la vision corporativa del negocio,
respecto a las directrices locales; enfocado especificamente al area de mantenimiento de
la planta Terciados Arauco, ubicada en el complejo Horcones.

Actualmente, la naturaleza del proceso es de tipo batch en donde las instalaciones
trabajan con lotes, y el objetivo es la manufactura de paneles de terciado. En el mismo
escenario, el mantenimiento se lleva a cabo bajo planes preventivos ejecutados de
manera periodica. Luego, cuando suceden fallas, se atienden de manera reactiva,
generandose perdidas en la produccion y afectando el desempefio general de la
organizacion.

De lo anterior, es necesario elaborar una estrategia, a fin de poder orientar el desempefio
y las acciones del departamento de mantencién desde las fallas inesperadas hacia el
mantenimiento preventivo. Como ventaja de la organizacion, se tiene que existe
informacion sistematizada, la cual es un gran potencial para obtener el estado de salud
de la planta y poder orientar los esfuerzos de manera reactiva (atendiendo la falla) hacia
la forma preventiva (antelandose, y planificando de forma ordenada los recursos y los
esfuerzos).

4. Objetivos

A continuacion, se describen los objetivos del presente documento, a fin de especificar y
definir la investigacién y desarrollo.

4.1 Objetivo General

Desarrollar un tablero de mando integral para la gestion de mantenimiento de la planta
Terciados Arauco; a fin de alinear la directriz general de mantenimiento de los distintos
activos involucrados. Ademas, las directrices de mantencion deberan estar alineadas con
la estrategia que esta actualmente llevando la compafia; y en lo particular deberan
guiarse las distintas decisiones con el fundamento que entregara la metodologia de
analisis de Jack Knife.
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4.2 Objetivos especificos

e Analizar el estado actual de los sistemas de gestibn de mantenimiento
implementados; realizar analisis FODA.

e Seleccionar las prioridades de mantenimiento a través del analisis de Jack Knife,
analisis el cual permite clasificar de los equipos a través de su frecuencia de fallos
y disponibilidad. Definir niveles de confiabilidad y analizar la distribucion de
recursos.

e Estudiar y definir KPI, acorde a las normativas ISO que definen indicadores
standard de mantencién world class. De ser necesario, complementar con KPI
personalizados a la naturaleza del negocio.

e Elaborar dashboard jerarquico, implementado con Qlik sense; detallado a los
niveles presentes (gerencia, subgerencia, jefatura, técnico) a fin de aplicar la
metodologia y generar la herramienta

5. Alcance del estudio

El presente estudio estara circunscrito en la planta Terciados Arauco, ubicada en el
complejo Horcones. Se comenzara con un analisis del negocio de maderas, el cual
orienta la gestion de cada planta; para luego establecer los parametros estratégicos para
la gestidon del mantenimiento.

Comenzando con la descripcidn del producto, el tablero contrachapado o Plywood, como
se conoce comunmente a nivel mundial, es un tablero construido a base de laminas de
madera (pino radiata) que se apilan en laminas de madera. Respecto al sentido de la
fibra, las chapas se apilan de manera perpendicular, agregando adhesivo entre ellas
hasta completar el espesor deseado (Pugh, 2000). En el mercado se pueden
comercializar los paneles lisos, bajo dimensiones standard, o bien bajo procesos de
redimensionamiento y ranurado, dando un aspecto distinto y de mayor valor agregado.

A continuacion, se describe de manera breve el proceso productivo.

e Maceradores: Los troncos que llegan al complejo son aserrados, y son apilados
en las canchas de riego las cuales conservan su humectacion. Luego a través de
maquinas grua, son llevado a hornos de vapor, a fin de poder ablandar la fibra;
para asi facilitar el cortado.
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Tornos: Los troncos hacen ingreso al equipo que procedera a obtener una hoja de
espesor 3 mm. Este, literalmente lo desenrolla obteniendo la chapa verde. Los
formatos que se obtienen en esta etapa son chapas de 4 por 4 pies, 4 por 8 pies
y 4 por 9 pies.

Figura 5-1 Proceso de debobinado. Fuente (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2006).

Secadores: Las chapas obtenidas pasan por un proceso de secado, a fin de
extraer la humedad.

Parchado: Las chapas secas, pasan por un escaner, el cual detecta las
imperfecciones (principalmente nudos). Los detecta, recorta, y restituye con un
trozo de madera que calza en el corte.

Composicion: Las chapas secas, ya parchadas, las cuales no tienen el tamafo
deseado, se unen a traves de una fibra encolada (con un proceso de calor), para
alcanzar tamafos de los formatos ya mencionados. Esta estacién principalmente
recupera el material que no cumple especificacion, para que sea reprocesado e
insertado al interior del producto final.

Figura 5-2 equipo composer. Fuente (Made n China, s.f.).
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e Encoladoras: En este proceso se les aplica pegamento a las chapas secas y de
arman los grupos de chapas que conformaran cada tablero (en grupos de 3 chapas,
5 chapas, 7 chapas, o dependiendo del espesor deseado en el producto final).

e Prensas: En esta estacion, una vez ya armados los formatos deseados por la
demanda, se prensan a fin de poder obtener resistencia en el pegamento aplicado.

e Lineas de retape: EL tablero ya formado pasa por lineas automaticas o manuales
que detectan las imperfecciones en las caras visibles, y aplican productos
poliméricos, a fin de poder reparar fallas y mejorar la calidad del producto final.

e Lineas de escuadrado: Se procede a realizar cortes laterales a cada tablero, de
manera de eliminar bordes y dar formatos uniformes.

e Lineas de lijado: Los tableros ya escuadrados, se lijan, a fin de dar una terminacion
deseada a cada producto final.

e Ranurado: Dependiendo del tipo de producto, se realizan disefios sobre la madera,
a fin de poder generar un producto con valor ag_regado.

H,ﬂ"‘

,nl”“

4

Figura 5-3 Terciado ranurado. Fuente (Chandia, 2014).

e Empaques; Finalmente, se empacan los productos de manera uniforme, bajo los
estandares de calidad, y de despachan en camiones y toda una linea logistica
hasta su consumidor final.
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En un enfoque hacia la gestion de la planta, acotado en especifico al mantenimiento de
los activos, se sefalan los fundamentos que impulsan el requerimiento de establecer un
Balance Scoredcard y que al dia de hoy no se han abordado (Chandia, 2014).

e No existe un control exhaustivo de actividades pendientes en las mantenciones
preventivas.

¢ A nivel de planificacion no existe un analisis de los retrasos de las mantenciones;
ademas existen problemas logisticos con el abastecimiento de refacciones y
repuestos.

¢ No existe un programa definido de capacitacion y desarrollo del personal.

e No existe un registro historico de las intervenciones tanto en equipos como
instalaciones.

Dado las necesidades presentadas, el estudio a realizar se centrara en 3 partes
principales.

a) Estudio descriptivo y analisis FODA de la actual gestion del mantenimiento de la
planta.

b) Definicion de metodologia de BSC aplicado a planta de terciados Arauco, en los
distintos niveles (gerencia, subgerencia, jefatura, técnico).

c) Desarrollo de dashborad y tableros de gestion para los distintos niveles.

14



6.

Metodologia de trabajo

La metodologia de trabajo, se abordara a través de las siguientes etapas.

a)

Estudio descriptivo de actual gestién del mantenimiento de planta. Se reunira toda
la informacion acerca del actual proceso de gestidon que se aplica en planta para
llevar el mantenimiento. Se realizara analisis FODA de la actual gestion del
mantenimiento.

Definicién de metodologia de BSC aplicado a planta de terciados Arauco, en los
distintos niveles (gerencia, subgerencia, jefatura, técnico). Se aplicara la
metodologia al caso aplicado, de terciados Arauco, planta Horcones.

Desarrollo de dashborad y tableros de gestion para los distintos niveles.
Seleccion de los indicadores del sistema: En base a la informacion obtenida en el
punto anterior, se definira los KPIl necesarios para interconectar la estrategia
gerencial, la exigencia del cliente, y el desempefio mismo del departamento de
mantencion. Se definiran indicadores segun lo que indica la norma UNE-EN 15341,
la cual establece criterios standard para la definicién de KPI.

Consolidaciéon e implementacién del BSC, una vez definidos los principales KPI,
se estudiara las distintas formas de implementar el tablero de desempefio, a fin
gue conecte las principales bases de datos ya existentes; utilizando analisis de big
datay jerarquizacion, con lo cual se podra generar el analisis a nivel de supervision,
jefatura, sugerencia y gerencia propiamente tal.

Aplicacion de metodologia de decision de Jack Knife, la cual permitira de manera
mas cuantitativa direccionar actividades especificas para mejorar la confiabilidad
de los equipos.
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7. Estado del arte

Se presenta en una primera instancia la metodologia del Balance Scoredcard con sus
distintas partes a fin de entregar una vision general de la estrategia de gestion. Luego, se
analizara una publicacidon acerca de como llevar balance Scoredcard al mantenimiento,
de forma optima; lo cual ira complementado con el método de analisis de prioridades Jack
Knife. Finalmente, se estudiara la teoria acerca de los KPI de mantenimiento de clase
mundial con la finalidad de estandarizar los criterios de medicion.

7.1.1 Cuadro de mando integral

“El cuadro de mando integral complementa indicadores de medicion de los resultados de
la actuacién con indicadores financieros y no financieros de los factores clave que
influiran en el futuro, derivados de la vision y estrategia de la organizacion” (Kaplan, 1996).

Es fundamental, poder orientar de la mejor forma la gestion de los procesos, sin perder
el foco en las perspectivas mas importantes dentro de un negocio a desarrollar, “Ve a la
organizacion desde 4 perspectivas: Financiera, cliente, procesos operativos internos,
aprendizaje y crecimiento” (Kaplan, 1996).

Dentro de los procesos internos de creacidon de valor en las companias, los activos
intangibles, permiten que una organizacién (Kaplan, 1996).

e Desarrolle unas relaciones con los clientes que retengan la lealtad de los clientes
ya existentes y permitan ofrecer servicio a clientes de segmentos y areas de
mercados nuevos.

e Introduzca servicios y productos innovadores, deseados por los segmentos de
clientes seleccionados como objetivo.

e Produzca segun las especificaciones, unos productos y servicios de alta calidad,
con un coste bajo y con cortos plazos de tiempo de espera.

e Movilizar las habilidades y la motivacion de los empleados para la mejora continua
en sus capacidades de proceso, calidad, tiempos de respuesta.

e Aplicar tecnologia, base de datos y sistemas de informacion.

Al estar inmerso en un escenario de constante competencia, comienzan a desenvolverse
continuos procesos de cambio, los cuales llevan a cambiar politicas, instalacion e nuevos
sistemas, cambios de gerencia; pero a medida que las organizaciones intentan
transformarse, recurren a una variedad de iniciativas de mejora:
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e Gestion de calidad total.

e Sistemas de distribucién y de produccién “Just in time”.
e Competencia basada en el tiempo.

¢ Reduccion de costes.

e Disefio de organizaciones orientadas al cliente.

e Gestion de costes basada en la actividad (ABC, ABM)
e Otorgar poder a los empleados.

(...) Es frecuente que los programas estén fragmentados. Puede ser que no estén
vinculados a la estrategia de la organizaciéon, ni a la consecucion de resultados
financieros y econdmicos concretos (Kaplan, 1996). Balance Scoredcard, entrega la
ventaja competitiva de poder medir, orientar y controlar las formas de cambiar, el
desempefio y la orientacidn de los esfuerzos. Establece las perspectivas en las que se
deben enfocar los esfuerzos, siguiendo objetivos base, los cuales estan alineados con la
vision y misién de la companiia. Estas cuatro perspectivas proporcionan la estructura
necesaria para el cuadro de mando integral. (Kaplan, 1996).

Clientes
£Coma deberiamos sparecer ante
nuestros clientes para alcanzar nuestra
Visidn?

Y

Formacidn y crecimiento
. Fln%\nzas o 4Como mantendremos
<Cormo deveriamos sparecer vision v 2 v sustentaramos nuestra visidn de
ante nuestros accionistas Estrategia carrbiar y mejorar, para conseguir
para tener éxito financiera?

Alcanzar nuestra vision?

Procesos intemos
£En qué procesos debemos ser
excelentes para satisfacer
a nuestros accionistas vy clientes?

Figura 7-1 El cuadro de mando integral, estructura para transformar una estrategia. Fuente (Kaplan, 1996, pag. 22).

“Los objetivos del cuadro de mando integral de los procesos internos realzaran algunos
procesos, varios de los cuales no estén llevando a cabo, y que son mas criticos para que
la estrategia de una organizacion tenga éxito. La segunda novedad del enfoque CMI es
incorporar procesos innovadores a la perspectiva del proceso interno.” (Kaplan, 1996).
Tras haber desarrollado el cuadro de mando integral, la compania podra visualizar de
mejor manera los procesos que inician desde la necesidad de los clientes, hasta la
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satisfaccion de dichas necesidades, pudiendo enriquecer de manera sostenida sus
propios procesos.

Innovacicn Operaciones

] id del clisnte Las necesidades del cliente
a5 necesidaes del clien . -

isaf i estdn satisfechas
b sido. idonficadas Dizefiar >esa’m% hac> >Maca§mn>

Tiempo que se tarda en llegar al mercado Cadena de suministro

Figura 7-2 Perspectiva de cadena de valor del proceso interno. Fuente (Kaplan, 1996, pag. 41).

7.1.1.1 Perspectivas

Las perspectivas de una empresa, corresponden a las tacticas que se conjugan para
enfocar la estrategia gerencial o corporativa de la empresa. En el cuadro de mando
integral, corresponden a los ambitos en los que se decide observar, analizar y medir las
variables que articulan la gestion del negocio. El objetivo de posicionarse en las distintas
perspectivas, es generar una vision conjunta de los distintos aspectos tacticos de la
empresa; la razén de estar consciente de la influencia de los factores, y a la vez poder
decidir sobre ellos. Las perspectivas de interés en los distintos negocios mas utilizadas
son finanzas, cliente, procesos internos, aprendizaje y crecimiento.

A continuacidn, se detallan los aspectos mas importantes de las perspectivas del enfoque
de desarrollo del Balance Scoredcard.

Finanzas

“Los objetivos financieros representan el objetivo a largo plazo de la organizacion:
proporcionar rendimientos superiores basados en el capital invertido” (Kaplan, 1996).
Muchas companias basan su éxito en su rentabilidad, lo cual no es algo a criticar, pero si
es perfectible. Dentro del planteamiento, las metas financieras son el resultado de la
actividad, pero no el proceso, por lo que muchas veces se pierde de vista las cadenas de
valor.

Cliente

En un escenario anterior de los mercados, era posible desarrollar productos sin atender
la necesidad del cliente, y aun asi iba a obtener buenas ventas. Hoy en dia, al existir una
amplia oferta, las empresas deben enfocarse en el desarrollo de productos cada vez mas
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personalizados, para asi poder ir abarcando mayores cutas de mercado. Es asi en donde
es recomen bale considerar los siguientes aspectos, cuando se defina las perspectivas
del cliente.

e Atributo de productos y servicios: Funcionalidad, calidad y precio.

e Relaciones con los clientes: calidad de la experiencia de compra y relaciones
personales.

e Imagen y reputacion.

Al seleccionar objetivos e indicadores concretos pertenecientes a estas 3 categorias, los
directivos pueden encarrilar a su organizacién hacia la entrega a sus segmentos de
clientes seleccionados de una propuesta de valor superior. (Kaplan, 1996).

Procesos internos

“Los objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno se derivan de
estrategias explicitas para satisfacer las expectativas del accionista y del cliente deseado”
(Kaplan, 1996) por lo que es necesario considerar en el desarrollo de los procesos, lo que
busca el gobierno corporativo, a fin de poder alinear la estrategia ejecutiva. Dentro de lo
recomendado, es importante considerar estos 3 procesos principales (Kaplan, 1996).

e Innovacion.
e Operaciones.
e Servicio post-venta.

Aprendizaje y crecimiento

Se dice que el activo intangible mas valorado por las compaiiias, son las personas y los
equipos de gente que se logran consolidar al interior de esta. Por lo que juega un rol
diferenciador el poder empoderar y perfeccionar las habilidades del personal a cargo para
asi poder generar sistemas sustentables. Dentro de la perspectiva mencionada, se
enfatiza en tres categorias principales de variables en la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento (Kaplan, 1996).

e Las capacidades de los empleados.
e Las capacidades de los sistemas de informacion.
e Motivacion, delegacion de poder (empoderamiento) y coherencia de objetivos.

Tras tener una visién clara del enfoque de las perspectivas y los objetivos, es necesario
poder estudiar la metodologia de implementacién, en conjunto con los factores a
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considerar para poder definir de la mejor forma los KPI de control ;Cual es nuestro
negocio y qué estamos tratando de lograr en nombre de nuestros clientes? (Valenzuela,

2011).

7.1.1.2 Indicadores

A continuacion, se revisan los aspectos mas importantes acerca de la definicion de
indicadores para una organizacion ¢ Qué es lo que hace que un cuadro de mando integral
tenga éxito? (Kaplan, 1996).

A continuacién se presentas tres principios que permiten que el cuadro de mando integral
de una organizacion esté vinculado a su estrategia (Kaplan, 1996).

Las relaciones causa-efecto: “Si los empleados tienen mas conocimiento sobre los
productos, entonces mejorara la eficacia de sus ventas. Si mejoran la eficacia de
sus ventas, entonces mejoraran los margenes promedio de los productos que
venden”. Del ejemplo mencionado, puede establecerse un vinculo entre la mejora
de la formacién en ventas de los empleados y unos beneficios mayores. Cada
indicador seleccionado para un cuadro de mando integral deberia ser un elemento
de una cadena de relaciones de causa-efecto, que comunique el significado de la
estrategia de la unidad de negocio a la organizacion.

Los inductores de la actuacion: “para mejorar la seguridad en la planta, gerencia
implanta como indicador de bono de desempefo, el indice de frecuencia de
accidentes y el indice de gravedad, definido por area”. Si bien es cierto que no
existe correlacion con aspectos productivos, la compafia busca mejorar y
disminuir las tasas de accidentabilidad. Un buen cuadro de mando integral deberia
poseer una variacion adecuada de resultados (indicadores causa-efecto) e
indicadores de la actuacion, que se hayan adaptado a indicadores de la estrategia
de la unidad de negocio.

La vinculacion con las finanzas: Un cuadro de mando integral ha de poner un fuerte
énfasis en los resultados, especialmente en los financieros, como los rendimientos
sobre el capital empleado o el valor econdmico afiadido. En ultima instancia, los
caminos causales de todos los indicadores de un cuadro de mando integral deben
estar vinculados con los objetivos financieros.

También, es posible distinguir los indicadores, en dos clases caracteristicas (Kaplan,

1996).
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e Indicadores de diagnodstico: Aquellos que siguen y controlan si el negocio sigue
estando controlado y emiten sefales cuando suceden cosas no habituales, que
requieren una atencion inmediata.

¢ Indicadores estratégicos: Aquellos que definen la estrategia disefiada para obtener
una excelencia competitiva.

7.1.1.3 La construccidén de un cuadro de mando integral

En esta seccion, se detalla los pasos necesarios para la implementacion del cuadro de
mando integral, a fin de poder considerar una metodologia unica para el desarrollo de
una forma de gestion centralizada. Los objetivos a cumplir en esta seccidon son los
siguientes (Kaplan, 1996).

e Guiar la construccion de objetivos e indicadores para el cuadro de mando.

e Obtener el compromiso de los participantes en el proyecto.

e Clarificar la estructura para los procesos de implantacion y gestion que deben
seguir a la construccion del cuadro de mando inicial.

Como objetivo principal, se destaca que la herramienta de BSC, finalmente logra orientar
los negocios, dando luces de “En qué negocio deseamos estar, hacia donde nos dirigimos,
y la clase de compaiia que se esta tratando de crear” (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2006).

Se procede a describir, la metodologia por pasos.

a) Fase 1: Seleccionar la unidad de la organizacién adecuada.

Debe definir la unidad de negocio para la cual es adecuado un cuadro de mando
de alto nivel (Kaplan, 1996). Debe tomarse una visidon global del negocio, y sus
respectivas unidades, a fin de tener claridad de las interacciones, y de donde se
intervendra y aplicara el cuadro de mando integral. La cuestion importante es si la
unidad propuesta por la organizacion tiene una estrategia para cumplir la misién
(Kaplan, 1996).

b) Fase 2: La identificacion de las vinculaciones entre la corporacion y las unidades
de negocio (UEN).

El encargado del desarrollo debe averiguar los siguientes puntos de importancia
(Kaplan, 1996).
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e Los objetivos financieros para la unidad de negocio, a fin de poder obtener
claridad en las definiciones de esta perspectiva.

e Temas corporativos decisivos (entorno, seguridad, politicas de personal,
calidad, innovacion).

e Vinculos con las demas unidades de negocio (clientes comunes, competencias
centrales, relaciones internas proveedor cliente)

De este analisis, se obtendra las relaciones que deben existir entre las distintas
perspectivas, a fin que el cuadro de mando a implementar, esté acorde con los
objetivos corporativos; y no cometer el error de realizar un desarrollo aislado. El
estudio de los puntos mencionados, hace que sean visibles tanto las limitaciones
como las oportunidades, que tal vez no serian aparentes si la unidad de negocio
fuera considerara como una unidad completamente independiente de la
organizacion (Kaplan, 1996)

Fase 3: Realizar la primera ronda de entrevistas

Considera por parte del encargado del desarrollo una primera mirada de la mision,
vision y estrategia de la unidad de negocio. Los objetivos explicitos son la
introduccién del concepto de mando integral a la alta direccion, responder a las
preguntas que tengan sobre el concepto y obtener su input inicial con respecto a
la estrategia de la organizacién y la forma en que se traduce en obijetivos e
indicadores para el cuadro (Kaplan, 1996). Finamente, en esta tarea, se concreta
la definicion de mision, vision y estrategia.

Fase 4: Sesién de sintesis

El objetivo central de esta tarea es establecer la definicion de los objetivos de las
perspectivas. Cada perspectiva y cada objetivo dentro de esta fase, sera
acompafnado por citas anonimas procedentes de los ejecutivos que explican y
apoyan los objetivos, y que identifican temas que el equipo ejecutivo tendra que
solucionar (Kaplan, 1996).

Fase 5: Taller ejecutivo

El equipo encargado del desarrollo de la implementacién, debe analizar, en base
a la informacién ya obtenida que puntos se deben controlar. Luego, deben definir
los indices de procesos clave, que intervienen en la operaciéon de la unidad de
negocio. Lo habitual es que el grupo discuta entre 4 o 5 indicadores por cada
perspectiva (Kaplan, 1996).
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f)

g9)

i)

Fase 6: Reuniones de sub grupos

Una vez, formulada la propuesta, debe realizarse el involucramiento con los

agentes de cambio que participaran en la implementacion.

e Definir y establecer de manera definitiva los objetivos estratégicos.

¢ |dentificar para cada uno de los objetivos, el indicador o los indicadores que
mejor recojan la intencion del objetivo.

e Identificar para cada uno de los indicadores propuestos, las fuentes de
informacion necesarias.

e Identificar, para cada una de las perspectivas, los vinculos clave entre los
indicadores dentro de la perspectiva, asi como entre esta perspectiva y las
demas perspectivas del cuadro de mando.

El resultado final debiera ser una lista de objetivos, acompafiada de una
descripcion de cada objetivo. También, debe aparecer una descripcion detallada
de los indicadores para cada objetivo, en donde muestre como cuantificarse, y su
funcionalidad. Finalmente, esta informacién debe estar resumida en un mapa
estratégico que agrupa los conceptos.

Fase 7: Taller ejecutivo segunda ronda

Se presenta toda la informaciéon del punto anterior en una reunion, en donde
participa la gerencia y el grueso de los mandos medios. Se da a conocer el
concepto y se presentan los rangos en que deben operar los indicadores. Ademas,
en base a ellos, se definen las metas de 2 a 5 afos.

Fase 8: el desarrollo del plan de implantacion

Se desarrolla en los distintos niveles la implantacién del plan, a fin que las
personas que constituyen los distintos equipos, se sientan participes y se
involucren en esta forma de operar.

Fase 9: Taller ejecutivo tercera ronda

Este proceso acostumbra terminar alineando las diversas iniciativas de cambio de
la unidad con los objetivos, indicadores y metas del cuadro de mando. Gerencia
se compromete, una vez llegada a esta etapa, en potenciar a implantacion, y
hacerla parte de su propia gestion (Kaplan, 1996).

Fase 10: Finalizar plan de implantacion
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Para que un cuadro de mando integral cree valor, debe estar integrado en el
sistema de gestion de la organizacién (Kaplan, 1996). Se recomienda que el inicio
de su utilizacion sea en un plazo corto, puesto que, al ser una forma nueva de
controlar la operacion, es facil que quede en el olvido y no se le de utilizacién.

7.1.2 Balance Scoredcard aplicado al mantenimiento

En una organizacion, cuando se requiere definir la orientacion de los distintos recursos,
es necesario que estén alineados con la visién y misién corporativas, a fin de generar
valor en el mismo sentido que requiere el negocio.

En el caso particular del mantenimiento, este es un servicio, el cual esta enfocado en el
cuidado de los activos, a fin de satisfacer al cliente. Para llevar una correcta gestion del
departamento de mantencion, es necesario que esté definida la estrategia, y también es
necesario llevar el control y la implementacion de esta. Es aqui donde se fortalece la idea
de implementar dentro de las organizaciones BSC.

Las ventajas de la metodologia BSC, se ven reflejadas en poder controlar factores
cuantitativos (disponibilidad, factor operacional, tiempo medio entre fallos, entre otros)
tanto como cuantitativos (calificacion del personal, preparacion, cumplimiento de los
planes programados) en generar la mayor eficiencia; menor desperdicio de no utilizacion
de los recursos, bajo el concepto de obtener el mejor resultado, la mayor disponibilidad
con el menor costo. Dentro de la orientacién, se debe velar por coordinar las actividades,
bajo un sistema de evaluacion; el cual debe estar orientado y alineado finalmente con los
objetivos de la empresa.

Se reconoce que BSC es una implementacion especifica, en la cual de integrar o
desarrollan distintos KPI a fin de poder controlar de la mejor forma los siguientes puntos
(Espinosa, 2014).

e Articular la estrategia de la empresa.
e Comunicar la estrategia.
e Alinear las iniciativas.

La metodologia, principalmente se basa en controlar el rendimiento, el cual es el resultado
del esfuerzo en producir el resultado deseado. También, se fundamenta en orientar los
esfuerzos de las personas, en base a una planificacion estratégica que esta
continuamente midiéndose. Se debe controlar el nivel actual y el deseado de acciones,
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estrategias y adquisiciones. Ademas, se deben controlar las limitaciones y sobre
exigencias, las cuales son grandes puntos de pérdida de eficiencia.

Al profundizar el detalle del BSC, se debe medir los siguientes focos (Espinosa, 2014).

e Desarrollo: Se debe definir el estado deseado, y se deben asignar medidas
cuantificables.

e Creacion: Se debe llevar un control activo de la informacion, a través de reportes,
procedimientos y analisis de la informacidn disponible.

e Apropiacion: Se debe difundir como una estrategia permanente, informando de
manera oportuna su importancia, ventajas y estrategia de la informacion aplicada.
Ademas, se deben ir mostrando los resultados y corregir diferencias de existir.

Al realizar un analisis de las distintas perspectivas que posee la organizacién, estas
pueden ser clasificadas, a fin de definir distintos niveles del BSC (Espinosa, 2014).

¢ Nivel corporativo: Debe mantener orientados sus esfuerzos en generar ventajas
competitivas.

e Nivel estratégico: Debe centrar sus esfuerzos en mantener el control de las
ventajas estratégicas

¢ Nivel funcional: Debe concentrar sus esfuerzos en los bienes estratégicos.

Se debe tener formalizadas las mediciones de los indicadores a fin que sea reconocible
por la organizacion el significado del controlador de gestion. En el caso de mantenimiento,
estos objetivos deben estar orientados en los siguientes conceptos (Espinosa, 2014).

e Maximizar disponibilidad y confiabilidad.

e Satisfacer requisitos de calidad.

e Tener conciencia de seguridad y medio ambiente.
e Maximizar beneficios para el negocio.

Tras conocer acerca de la orientacion de la implementacion, es necesario generar un
modelo, el cual defina fielmente las estrategias y las distintas partes que se ven
involucradas. A continuacion, se presentan las aristas principales con las que debe
cumplir un buen modelo del mantenimiento (Espinosa, 2014).
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Figura 7-3 Modelo de cuadro de mando integral para mantenimiento. Fuente (Espinosa, 2014, pag. 8).
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7.1.3 El cuadro de mando integral aplicado al mantenimiento

El objetivo de definir indicadores, finalmente es poder orientarlos a generar una mejor
confiabilidad a los equipos en la operacién diaria. “Debido a que el tiempo en el cual un
elemento falla puede ser modelado como una variable aleatoria, es posible definir la
confiabilidad como la probabilidad que un elemento va a funcionar a un nivel de uso sin
fallar; durante un tiempo determinado, y condiciones definidas ” (Diaz, 2016). Por lo que
en si la modelacion del proceso de mantenimiento es de naturaleza probabilistico, el cual
bajo ciertas técnicas, puede ser orientado en la gran mayoria de las veces a generar
acierto en la probabilidad de falla de componentes. Dado lo anterior, es necesario poder
establecer parametros de medicion estandar, los cuales permitan cuantificar el status
actual de los activos a fin de orientar las acciones a realizar.

Respecto a los indicadores mas adecuados para llevar la gestién de mantencion, existen
normativas internacionales que recomiendan que medir y como medirlo; y a su vez, existe
en la literatura los indicadores de clase mundial, que son los que utilizan las
organizaciones que han sido casos de éxito. Dependiendo de la naturaleza de los
indicadores a utilizar, estos pueden ser de naturaleza técnica, econdmica u
organizacional.

¢ Indicadores técnicos: Utilizados para llevar el control de utilizacién de los equipos
y la cantidad de eventos, repercusiones e impactos de fallas asociadas.

¢ Indicadores econdmicos: Utilizados para llevar el control total de los costos,
respecto a insumos, horas hombre, repuestos.

¢ Indicadores organizacionales: Utilizados principalmente para el control del recurso
horas hombre.

Los indicadores, a su vez pueden organizar dentro de cada grupo en distintos niveles
segun una estructura jerarquica. Los indicadores de nivel superior recogen la descripcién
detalladas de los niveles inferiores. En este punto no se debe pasar por alto la importancia
de los distintos origenes de los factores de influencia en los indicadores (Pedroche, 2012).
A continuacién, se presenta como esta conceptualmente concebida la arquitectura de los
indicadores de mantenimiento segun lo indicado por la normativa UNE-EN 15341.
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Figura 7-4 Arquitectura de los indicadores clave. Fuente (Pedroche, 2012, pag. 19).

La mayoria de los indicadores se pueden utilizar en niveles diferentes, dependiendo de
si se utilizan para medir rendimiento en la produccion de una instalacion, de una linea de
produccion, o de un equipo definido. En la norma mencionada, los indicadores se
estructuran en distintos niveles que corresponden a su estructura jerarquica. Los
indicadores bajo el nivel 1, son una descripcion detallada de los indicadores de nivel
superior. Queda a criterio de cada compaiia establecer el numero de niveles y la
magnitud de estos (INGEMAN, 2008).

Los factores externos son condiciones variables que quedan fuera del control de la
gestion de la compaiiia. Respecto a los factores externos, debe considerarse el lugar,
coste de mano de obra nacional, legislaciones vigentes, entre otros. Los factores internos,
estan referidos al grupo, la compaiiia, la fabrica, y las instalaciones que estan fuera de
control de la gestion del mantenimiento, pero dentro del control de la companiia. Respecto
a los factores de influencia internos, debe estar presente la cultura de la compaiia,
severidad del proceso, mezcla de productos, antigiedad, criticidad de la linea.
(INGEMAN, 2008)

Dentro de los indicadores utilizados por las organizaciones para el control de la gestion
del mantenimiento, existen los indicadores de clase mundial, los cuales permiten comprar,
a industrias similares, el desempefo de una respecto a la otra de manera uniforme. Estos
son los indicadores mas utilizados a nivel mundial en los departamentos de
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mantenimiento de la industria moderna. Entre los seis primeros, encontramos cuatro que
se refieren al analisis de la gestion de equipos, midiendo tiempos o porcentajes de
tiempos, y dos asociados a la gestién de costos (Pedroche, 2012).

e TMEF: Tiempo medio entre fallos (para elementos sustitutos).

e TMPR: Tiempo medio de los trabajos de reparacion.

e TMPF: Tiempo medio para el fallo (para elementos reparados).

e DISP: Disponibilidad de equipos.

e CMPT: Coste de mantenimiento por facturacion.

e CMPR: Coste de mantenimiento acumulado frente al valor de reposicion.

7.1.4 Modelos de gestidon y sus principales herramientas de apoyo

Existen métodos de jerarquizacién cualitativos y cuantitativos. En lo cualitativo, un
ejemplo es recurrir a la opinién del experto o especialista “se caracterizan por ser
subjetivos y efectivos para procesos simples” (Viveros, Stegmaier, Kristjanpoller, Barbera,
& Crespo, 2013).

Dentro de los métodos cuantitativos, esta la matriz de criticidad, que en base a factores
definidos (disponibilidad, criticidad, entre otros) permite una distribucion matricial, la cual
facilita identificar las prioridades de la mas alta a las mas prescindible.

Otro método cuantitativo que se utiliza de manera importante en mantenimiento,
corresponde al analisis de Jack Knife, “un estudio multicriterio de distintas variables
involucradas, o que inciden en los modos de falla, tales como: Frecuencia de ocurrencia
de fallas, numero de fallas, tiempo fuera de servicio, Costos” entre otros (Viveros et al.,
2013). El analisis puede llevarse a cabo en dos o mas dimensiones, dependiendo de la
complejidad del problema. A continuacion, se presentan dos enfoques distintos, para el
analisis de prioridades.

Al comparar el tiempo medio entre fallos, con el numero de ocurrencias de fallo en escalas
logaritmicas, se pueden definir criterios minimos de tolerancia permitida; que por lo
general van asociados a metas ya definidas (ISO-MTTR, ISO-N° ocurrencias). Ademas,
pueden definirse tolerancias combinadas (ISO-indisponibilidad) como se ejemplifica en la
siguiente figura. En este primer ejemplo, “Los modos de fallo ubicados en el primer
cuadrante son aquellos que poseen un numero de fallas mayor al promedio (crénicos) y
un tiempo fuera de servicio mayor al promedio (agudos)” (Viveros et al., 2013). De lo
anterior, se aprecia que, de un total de siete equipos (cada equipo representado con un
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circulo), tres se encuentran en el lugar deseable de disponibilidad (bajo la curva ISO-
disponibilidad), y los demas dependiendo de la clasificacion de los cuadrantes, se
encuentran agudos, cronicos o ambas clasificaciones. Del analisis, se puede desprender
que debe darse prioridad y atencion a aquellos equipos que estan en la clasificacion
agudos y criticos, bajo los criterios mencionados.

TR [h] (iog) 150-MOFALLAS
109
O agudo o Agudo ¥ crdnico
o o
10-2
- [S0-MTTR:
107+ o i
1S0-INDISPONIBILIDAD 5%

10-8

o o]

0,007 005 M2 EMTRE FALLAS {og)

Figura 7-5 Representacion grafica de dispersion Jack Knife (n° entre fallas y MTTR). Fuente (Viveros, Stegmaier,
Kristjanpoller, Barbera, & Crespo, 2013, pag. 131).

En un segundo caso, se decide comparar el factor disponibilidad (indisponibilidad) con el
coste global especifico fuera de servicio, a fin de definir, qué equipos son los mas
costosos para la planta en caso de suceder una falla. Se definen dos curvas ISO-costo
global, que indican dos niveles (130 y 44 USD/h respectivamente). A continuacion, se
presenta la figura asociada, en donde se aprecia que, de un universo de siete equipos,
existen dos de los cuales, si sucede una falla, el costo por hora sera superior a 130 USD.
Luego se destaca que aparecen dos equipos en la regidén aguda, con costos entre 44 y
130 USD. Finalmente, estan los de menor impacto, en donde sus costos son inferiores a
44 USD.

ndisponibilidad[%:] (og) 150-CREUSDHORA F5 ]

100 .
agudo Agudo y crdnico
. 1O
. o] A
10-1 e e ISO-INDISPOMIBILIDAD
O . cronim
10-2 O O .
- ~ — ' 190-Costo Glabal
o ) o .10 Costo de 130 USD/h
COSTO GLOBAL ESPECIFICO[USD HORA F.S.] (log)
“ten-costo glohal

Costo de 44 USD/h

Figura 7-6 Representacion grafica de dispersion Jack Knife (Costos e Indisponibilidad). Fuente (Pascual J., 2007, pag.
14).
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Para poder interpretar los diagramas, es necesario tener claridad del significado de las
regiones que se generan, a fin de dar un sentido cuantificable a la ubicacién de los
elementos a controlar en el plano. La herramienta de Jack Knife, principalmente se utiliza
para clasificar las fallas causantes de detencidn en los equipos, y con ello analizar
comparativamente la criticidad de las causas, determinando de forma adecuada como
cada una de las variables incide en la mantenibilidad, confiabilidad, costos vy
disponibilidad entre otros (Diaz, 2016).

De lo ya analizado, como herramientas complementarias se puede considerar las
metodologias de decision las cuales cuantifican la justificacion de las acciones. Por otra
parte, el BSC debe evaluarse y orientarse a una utilizacion sustentable y sencilla, que
permita en todo momento al usuario acceder a la informacion actual y pasada. Es muy
importante que la forma de implantacion sea una solucion tecnolédgica sustentable para
poder asegurar la creacion sustentable de valor hacia la organizacién, “cuanto mayor
orientacion al futuro, mas excelencia operativa se podra alcanzar” (Gouget, 2005).
Finalmente, se destaca que una vez implementado este tipo de soluciones, debe hacerse
participe el departamento Tl, a fin de darle escalabilidad y sustentabilidad en el tiempo.
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8. Desarrollo de la metodologia de implementacion

En el siguiente apartado se presenta el desarrollo de la metodologia de implementacion
del modelo de cuadro de mando integral, en conjunto con la metodologia de analisis Jack
Knife.

8.1 Establecer/confirmar la vision de la empresa

A continuacion, se presentan la mision y visidbn de empresas Arauco.

8.1.1 Misién

Producimos y gestionamos recursos forestales renovables. Somos una empresa global
que hace suyos los desafios de estar presentes en el mundo. Creamos productos que
mejoran la vida de las personas.

8.1.2 Visién
Contribuir a mejorar la vida de las personas, desarrollando productos forestales para los
desafios de un mundo sostenible. Renovables, para una vida mejor.

8.1.3 Valores
A continuacion, se presentan los valores de la compafnia.

e Seguridad, siempre lo primero.

e Compromiso, trabajamos con pasion.

e Excelencia e innovacion, queremos ser mejores.

e Trabajo en equipo, juntos somos mas.

e Buen cuidado, Respetamos el entorno y creamos valor.

32



8.1.4 Estrategias, anadlisis Foda y cinco fuerzas de Porter

Como siguiente paso de la metodologia, dentro del analisis previo a la compafiia, se
presenta analisis FODA y estrategias que aplica actualmente Arauco a fin de cubrir los

puntos asociados.

Factores internos

Factores externos

Fortalezas:
e Poseer el mayor
patrimonio forestal

de Sudamérica.

e Lider en costos de
produccion.

e Lider en mercados
internacionales.

Debilidades:

Emision de olores.
Vertidos y residuos.
Escases de mano
de obra estable.
Productos con poca
elaboracion final.

e Demanda variable,
por los mercados.

e Relaciéon con
comunidades
aledanas.

¢ Incendios forestales.

e Cambio climatico.

Oportunidades: Estrategia (FO) Estrategia (DO)
e Desarrollo de
plantaciones
forestales.
e Aprovechamiento
integral de las
materias primas.
e Diversificacion  del
negocio.
Amenazas: Estrategia (FA) Estrategia (DA)
e Materia prima
acotada por
disponibilidad.

Tabla 8-1 Analisis FODA estrategia actual de mantenimiento. Fuente elaboracion propia.
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A continuacion, se presenta la estrategia corporativa, de empresas Arauco.

Estrategia Digital y tecnoldgica (FO y DO): Agregar valor a la compaifiia, a fin que permita
llegar y crecer a lugares donde actualmente no se esta llegando. Contempla explotar las
oportunidades del negocio propio de la madera, situacién fuertemente trabajada a través
de [+D+l.

Estrategia de desarrollo local (DA): Contribuir al desarrollo local de las comunidades a
través de programas que generen valor compartido, mediante un modelo basado en
didlogo y participacion. Para ello se implementan herramientas, capacidades y alianzas
en los lugares donde esta; aportando al bienestar, desarrollo y sostenibilidad del negocio.

Estrategia financiera (FA): Tras el terremoto del afio 2010 y los conflictos con las
comunidades aledanas, fue necesario cambiar el enfoque de “buscar nuevos mercados
y oportunidades de negocio, a un enfoque introspectivo de recuperacion y reconstruccion”
de los propios centros productivos y comunidades aledanas. Esto le llevé a la compaiiia
a recibir el premio de estrategia de negocios del afio 2011.

Dentro de la labor desarrollada por Arauco, se procede a analizar el modelo de las cinco
fuerzas de Porter.

e Rivalidad competitiva: Dentro de Chile, Arauco debe competir con CMPC y
fabricantes menores en un 90% de sus productos. A nivel internacional, en lo que
es produccion de celulosa, compite con el conglomerado Fibria-Suzano, siendo el
segundo productor a nivel mundial. A nivel de produccién de paneles y madera,
los mayores productores se encuentran en China, EEUU y Rusia. En el mercado
mundial de plywood, quienes encabezan los mercados son firmas como MKTI,
Century Plyboards y Synoply.

e Poder de negociacién de los proveedores: Arauco controla a través de licitaciones
abiertas, pero tarifas definidas, la adjudicacion de servicios o insumos de los
proveedores. Por ser un conglomerado importante, posee gran capacidad de
negociacion con sus proveedores. Ademas, es restrictivo al momento de
incorporar nuevos proveedores, controlando estandares de accidentabilidad y
sustentabilidad en el tiempo de la empresa.
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Poder de negociacién de los clientes: Los productos son vendidos a los precios en
los que se encuentre el mercado internacional, por lo que Arauco no posee poder
de negociacion.

Amenaza de nuevos participantes: Para la elaboracién de los productos ofrecidos
por Arauco, se requiere un gran activo, por lo que las barreras de entrada son altas;
por lo cual no se detectan mayores amenazas fuera de los actuales competidores.
Como ejemplo, la nueva planta de celulosa que se esta instalando en el complejo
Horcones, cuesta 2,3 Millones de dolares.

Amenaza de productos sustitutos: Como productos sustitutos del mercado de la
madera, se encuentran los materiales elaborados en bases poliméricas, los cuales
han generado competencia n significativas; pero que si podrian serlo en un futuro.
Respecto a la celulosa, no existen grandes sustitutos hoy en dia.

8.2 Establecer las perspectivas

A continuacion, se presentan las perspectivas que plantea Arauco, ya enfocado en el
negocio de maderas; en particular en la produccién de Plywood (terciado).

8.2.1

8.2.2

Perspectivas del cliente

Arauco se preocupa que el producto final sea de calidad mundial, para lo cual
trabaja constantemente en mantener vigentes las certificaciones internacionales;
a través de rigurosos sistemas de control de calidad internos.

Realza un continuo desarrollo en poder generar nuevos formatos con valor
agregado, a fin de establecer ventajas competitivas respecto a los productos de la
competencia.

Perspectiva interna

Plantea como primer principio la seguridad de los trabajadores de manera
intransable a través de activos procesos de hallazgos, actividades, y equipos
seguros.

Existen procesos internos de mejora continua, excelencia operacional.
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8.2.3

8.24

Perspectiva de crecimiento

Se lleva gestion de distintos equipos de trabajo, los cuales apuntan a los distintos
puntos de produccion; con la finalidad de hacer crecer la produccion a 300.000
metros cubicos anual.

Perspectiva financiera

Se lleva control de precio unitario de metro cubico producido de manera mensual,
y a través de distintos indices se define el control de este costo.

Se optimiza el consumo de materias primas de segunda clase, a fin de disminuir
los costos y optimizar operaciones.

Existe una gran preocupacion en el crecimiento econdmico del negocio, lo cual se
demuestra en activos procesos de actualizacion y nuevos centros.

8.3 Desglose de la visidn, definicion de metas estratégicas

En el siguiente segmento, se presenta el mapa estratégico y definicién de objetivos del
negocio de maderas Arauco, bajo el cual se definira la vision estratégica del
mantenimiento.

8.3.1

Definicién de objetivos corporativos y mapa estratégico

A continuacion, se presentan los actuales objetivos y perspectivas estratégicas del
negocio Maderas.

Propdsito: Ser la mejor compafiia en la transformacién de productos forestales
renovables, desde nuestras plantaciones hasta nuestros clientes.

Financiero: Potenciar el crecimiento del negocio, a través de la optimizacion
eficiente de los procesos. A la vez, aumentar la rentabilidad de las ventas.

Clientes/ mercado: Proveer a nuestros clientes con un amplio mix de productos de
calidad, valor agregado. Sustentables y con el nivel de servicio requerido.
Enfocarse en la mezcla de productos mas rentables.

Procesos internos: Por el lado de la produccion, obtener un crecimiento y
excelencia en la ejecucion, a fin de eficientar toda la operacion. A nivel comercial,
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planificar la cadena de valor, desde los bosques hasta los clientes, a través de una
robusta cadena logistica efectiva y eficiente. Como parte importante, obtener
excelencia en el cliente, a través de estudios de mercado y nuevos modelos.

e Aprendizaje y desarrollo: Potenciar el desarrollo de nuevos proyectos,
manteniendo el foco en la seguridad y el medio ambiente. Trabajar en el desarrollo
de las personas, a través de politicas de buen ciudadano. Fomentar las nuevas
tecnologias TI.

A continuacion, se presenta el actual mapa estratégico corporativo.

Ser la mejor compafiia en la transformacion de productos forestales renovables, desde nuestras plantaciones
hasta nuestros clientes

A A A

Aumentar |a rentabilidad
de la venta

Proveer a nues@s clientesmn un amplio mix Camercializar el mix
de productos de calidad, valor agregado, sustentables s sustentable
Clientes/rercado y con el nivel de servicio requerido
W Extelencia en la operacidn Cadena logistica Excelencia comercial

Eficiencia en toda la operacidn Efectividad y eficiencia en toda |2 cadena conocimientos del cliente y nuevos modelos

r““‘*‘ A _;T\ A

Planificacidn v abastecimiento
Crecimiento

L ' B Desde el bosque a los clientes
excelencia en la ejecucicn

Desarrollo de Seguridad y Desarrollo en las Desarollo de T1 Biuen
aprendizagk v desarrollo Proectos Medio ambiente Personas Ciudadano

Figura 8-1 Mapa estratégico negocio Maderas. Fuente (Planta terciados Arauco).

Optirnizar 14 eficiencia

Crecer en el negocio
de los procesos

Financiera

al
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8.3.2 Definicion de objetivos de mantenimiento y Construccion del mapa
estratégico

Se presentan los objetivos de mantenimiento, guiados bajo la estructuracion corporativa
y gerencial del negocio. Se redefine la actual vision, y se crea una mision a fin de poder
orientar al equipo de mantenimiento de una forma mas directa y alineada con la vision y
misién de la compania.

Vision Nivel de Mantenimiento:

“‘Deseamos ser una Organizacion cuyo desempefio se encuentre sustentado en
estrategias modernas de Mantenimiento, trabajando en forma integrada con las
diferentes areas, y profundamente alineados y comprometidos con la visidon, mision y
valores de la empresa”.

Mision Nivel de Mantenimiento:

“Esforzarnos para mejorar la disponibilidad en forma confiable de los activos productivos
de nuestra Planta, asegurando la continuidad de la Produccién, siendo
eficientes en nuestro desempeno vy en el uso de los recursos disponibles para
satisfacer plenamente las necesidades y expectativas de nuestros clientes internos;
contribuir con ello en el logro de la Misidn y Vision de la Empresa”.

Se presentan en el siguiente segmento los objetivos y perspectivas definidas para la
gestion de mantenimiento, con enfoque corporativo en lo definido por el negocio Maderas.

e Propdsito: Ser la mejor compania en la transformacion de productos forestales
renovables, desde nuestras plantaciones hasta nuestros clientes.

¢ Financiero: Controlar y reducir progresivamente el costo de mantencioén. Potenciar

y generar mejoras de alto retorno financiero.
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e Clientes/ mercado: Entregar los equipos en 6ptimas condiciones a operaciones,
aportar técnicamente en la operacion de los equipos. Generar valor al equipo
operacional en el mantenimiento y mejora continua.

e Procesos internos: Por el lado de la produccion, obtener un crecimiento y
excelencia en la ejecucion, a fin de eficientar toda la operacion. Mejorar la
confiabilidad y disponibilidad de las instalaciones; dando un valor agregado a la
gestion misma del mantenimiento.

e Aprendizaje y desarrollo: Como primer valor vivir la seguridad y el medioambiente
en las acciones diarias. Aportar y apoyar a los nuevos proyectos de ingenieria.
Enfocarse en que los colaboradores mantenedores perfeccionen de manera
continua sus técnicas, y vivan la cultura del buen ciudadano. Aportar con nuevas
ideas a la optimizacion de los procesos productivos.

A continuacion, se presenta el mapa estratégico desarrollado, para poder orientar la
gestion de mantenimiento.

Ser b mejor corpafiia en la ransformacidn de productos forestales renovables, desde nuestras plantaciones
hasta nuestros clientes

Controlar y reducir costos Ge”efar mepras con retomo —h_\<
Financiero Financiero importante 4___,_/

Entregar los equipos en dptimas condiciones a operaciones, spotar taonicamente en la operacidn de la maguinaria presente,
Clientes/mercario Generar valor &l equipo operacional, en el mantenimisnto v rmejora continua

Excelencia en la operacion
Frocesos intemos Eficiencia en toda b operacidn «

A Y1

Crecimiento ) Continuidad y confisbilidad operativa Mejora continua de los procesos de
excalencia en la ejecucion mantenimienta

Desarrollo de Seguridad v Desarallo en las Optimizacidn de Buen
sprendizak y desarrollo Proyectos Medio armbientz Personas procesos Ciudadano

Figura 8-2 Mapa estratégico mantenimiento Terciados Arauco. Fuente (Elaboracion propia).
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8.4 Identificacion de los factores criticos para obtener el éxito

Se procede a nombrar los factores criticos para que el cuadro de mando integral
propuesto, sea exitoso y pueda funcionar de manera plena. Se clasifican en tres
categorias.

Relacionados con la planeacion estratégica.

Compromiso y contribucion de la alta administracion: Debe existir un compromiso
y alineacion desde gerencia hacia abajo, a fin que el tablero de mando sea la
herramienta principal de trabajo.

Proceso de sensibilizacién y capacitacion: Se debe involucrar a todos los
participantes, a fin que todos sensibilicen acerca de la importancia y la
incorporacion de valor de la herramienta.

Seleccion efectiva del equipo de implementacion: Ele quipo que realice la
implantacion, debe ser técnicamente competente y debidamente capacitado para
que se pueda obtener éxito.

Asignacién de recursos: Se debe invertir en recursos sobretodo tecnoldgicos a fin
de poder llevar de manera sustentable los indicadores, y la mocién de la gestién.

Relacionados con aspectos técnicos.

Incorporar tecnologias de informacion: Es parte fundamental, a fin de poder
realizar las publicaciones diarias de los indices, ademas de poder tener control en
la base de datos; a fin de automatizar la obtencién y trazabilidad de los indices.
Mantenimiento descentralizado enfocado en confiabilidad: Es fundamental, que la
estructura posea autonomia en la toma de decisiones, lo cual permite una
estructura horizontal agil, y a la vez permite mayor agilidad a cada nucleo territorial.
Mantenimiento preventivo: El equipo de mantenedores debe aplicar de manera
correcta y asertiva las técnicas de mantenimiento preventivo, priorizando el ABC
de las tareas.
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e Uso y difusion de indicadores de desempefio: Los equipos de mantenimiento
deben llevar a diario conocimiento de sus indices, a fin de poder indicar hacia
donde debe ir el foco de las tareas.

Relacionados con el desarrollo de recursos humanos.

e Seleccién efectiva de agentes de cambio: Dentro de toda la organizacién, se debe
seleccionar y capacitar debidamente al personal que sera agente de cambio, para
que la organizacién comience administrarse con la herramienta.

¢ Implementacion de un sistema de sugerencias: Esto permitira que los usuarios del
mismo sistema puedan realizar sugerencia e ideas que podrian llevar a
desempefio de mejora continua ya sea en el mismo tablero, como en la operacion.

41



8.5 Identificacion de indicadores de éxito, definicion de KPI

Se presenta el organigrama de la planta, enfocado en especifico en la subgerencia de
mantencion.

Gerente de planta

Subgerente de operaciones [ W Subgerente de mantencicn

4'—1

Estructura de Operaciones

¥

Jefe de planificacidn
3 planificadores

h 4

Y Y Y

Equipo preventivo

Mucleo de drea territorial 2
Jefe mantencidn mecanico
Jefe mantencidn eléctrico

Muclen de drea territorial 1
Jefe mantencion rmecanico
Jefe mantencidn eléctrico

Muclen de drea territorial 3

Jefe mantencidn rmecanico

Jefe mantencidn eléctrico
3 técnicos

Jefe mantencion rmecanico
Jefe mantencidn rmecanico
Jefe mantencidn eléctrico

3 téchicos 4 tecnicos 40 téchicos

Figura 8-3 Organigrama de planta. Fuente (Planta terciados Arauco).

En se siguiente cuadro, se muestran los principales KPI definidos para el control de
gestion integral; los cuales seran los objetivos de cada parte de departamento de
mantenimiento. De los KPI existentes que se controlan a nivel corporativo, se decide
conservar los siguientes.

e Respecto a seguridad, se mantiene el indice de gravedad y frecuencia, los cuales
son definidos de manera estandar.

e Respecto a planificacién, se redefine el apego al plan matriz, a fin de hacerlo mas
controlable por cada uno de sus involucrados (el actual indice, es corporativo y
posee variables que aun se desconoce su influencia).
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e Respecto a la ejecucion de tareas, se agrega el apego al programa de trabajo; el
cual controla directamente los programas de mantenimiento aplicados
periddicamente (plan semanal) y planificaciones periédicas de mantencion.

e Se incorpora la vision general de la planta a través del indice de disponibilidad,
rendimiento y calidad OEE.

e Respecto a la ejecucion de tareas, se agrega los tiempos de intervencion; el cual
controla directamente los programas de mantenimiento periédicos.

o Respecto al control de presupuesto, se incorpora el indice presupuesto mensual,
a fin de poder controlar las mayores desviaciones financieras y poder realizar
gestion sobre ellas.

e Respecto al mantenimiento de los equipos, se mantiene la disponibilidad por
equipo.

KPl NOMBRE OBIETIYO FRECUEHCIA FORMULA RESPOMSABLE
iNDICE DE = 7 gocidentes " Subgerente de
FRECUENCI& KPI-01 Control de accidentabilidad  |Mensual "~ n° hovas trabajades IF=093 mantencidn
iMDICE DE Pl dies perdidos i Subgerente de
GRAYEDAD KPI-02 Control de gravedad Mensual ~ w® koras trebajades 15 <160 mantencidn
®° OT Plan matriz — n° OT ejecutades i
Cumplimiento PM = - LEE .00 A
CUMPLIMIENTO ®n® OT Plan matriz — n® OT plan matriz planificade confiabilidad,/
DEL PLAN MATRIZ [izEux] Apega al plan matriz Mensual > Q5% planificacién
oet PRoGRAHA S de rabujo - 2O ECuees -
] wnplimiente programe de trabajp = —————— = uipo
; # BT "l #° 0T planificadas auip :
DE TRABAIO KPI-04 Apego al programa de trabajo [Semanal > 95% preventivo
Disponibilidad, rendimiento y 0EE Horas operacidn ntotal de unidades n° unidades de Calidad Subgerente de
OEE KPI-05 calidad Mensual "~ Horas planificadas Operacion Plan de preduccion  n® total de wnidades = 90% mantencian
Contral de tiempo de . o2
o Hevrs de tntervencion )
TIEMPO DE desviacidn de planes de Tiempe de (ntervencion = tomiFicedes dat — = 10 Equipo
INTERVENCION  [iB0 rantendsn sermanal Sl g s € Gt = 053 preventiva
Cogto mengial ;
Fresupueste = : =100 ERLECkE
Presupuesto mensuel (Plan operative) confiabilidads
PRESUPLIESTO KPI-07 Control de presupuesto Mensual = 100% planificacion
Horas totales — Hores por mantencion g
Disponibilidad = E 100 BEpEe 613
DISPOHIBILIDAD [z E] Control de disponibilidad Semanal Herns toteles = 95% confiabilidad

Tabla 8-2 KPI definidos para la gestion de mantencidn. Fuente (Elaboracion propia).
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8.6 Desarrollo del plan de accién

A continuacion, se definen los roles de cada participante de la estructura de mantencion,
a fin de direccionar el foco en sus acciones. La distribucion presentada, y la clasificacion
de equipos de trabajo, es la actual estructura del departamento de mantencion de la
planta Terciados Arauco.

Subgerente de mantencion (Debe controlar la visién global de cada equipo de trabajo):

e Difundir directrices generales de mantencion.

e Velar por el control de seguridad del area a través de participacion activa en
actividades de seguridad.

e Controlar de manera global el OEE, para tener la visidén global de la efectividad de
cada equipo de trabajo; incluida la visién del equipo planta.

Planificacion (debe realizar control por nucleo):

e Llevar el control de una buena definicion de planes preventivos.
e Llevar el control de gasto presupuestario global y por area, a fin de alertar a
subgerencia cuando sucedan grandes desviaciones.

Nucleos de area territorial (debe realizar control por equipo):

e Cumplir con la ejecucion de las actividades de las planificaciones diarias.
e Cumplir con el tiempo de las horas de intervencion planificadas.
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e Mantener la disponibilidad de los equipos dentro del rango objetivo deseable.

Equipo preventivo (debe realizar control por equipo):

e Cumplir con la ejecucion de las actividades de las planificaciones diarias.
e Cumplir con el tiempo de las horas de intervencion planificadas.
e Participar activamente en planes de capacitacion para su equipo de trabajo.

A continuacién, se presenta la responsabilidad de cada equipo de trabajo ejecutante, a
fin de definir el alcance de los equipos que corresponden por area.

Equipo

Responsabilidad a cargo

Nucleo de area territorial 1

Maceradores, tornos, Secadores,
parchadoras.

Nucleo de area territorial 2

Composer, encolado, prensa.

Nucleo de area territorial 3

Retape, escuadrado, lijado, ranurado,
empaque.

Equipo de mantenedores preventivos

Atender y ejecutar los requerimientos de
cada Nucleo.

Tabla 8-3 Distribucién ntcleos de area territorial. Fuente (Elaboracion propia).
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8.7 Definiciéon de cuadro de mando integral y desglose

A continuacion, se presenta un esquema con la definicion del cuadro de mando integral
distribuido por niveles estructurales. Se destaca que, por niveles de responsabilidad
dentro de los KPI, se pueden establecer niveles.

e Primer nivel: Control de la ejecucion y estrategias de mantenimiento (NAT).

e Segundo nivel: Control del presupuesto y la planificacién de actividades (equipo
planificacion).

e Tercer nivel: Control de la seguridad y excelencia operacional de la planta
(subgerente).
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Figura 8-4 Representacion de los distintos niveles estructurales de control. Fuente (Elaboracion propia).
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8.8 Analisis de Jack Knife aplicado a los equipos de Terciados Arauco

De las bases de datos obtenidas del actual sistema de tiempos muertos (Access), y la
informacion obtenida de SAP, se correlacionan y conectan los distintos datos, a fin de
generar a través de la aplicacidén Qlik Sense informacién intuitiva y facil de comprender.
En este caso, se analizan distintas variables globales, las cuales podran dar luces de la
orientacién de las estrategias a aplicar por cada equipo.

8.8.1 Costos y disponibilidad
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Tras analizar el grafico de Jack Knife, se presenta el analisis de costos contrastado con
disponibilidad. Se define como curva ISO-costo un limite de 40MM. Se define como curva
ISO-disponibilidad, un valor de 90%.

Alto costo sobre 40MM

Disponibilidad aceptable sobre
90%

Debobinado y apilado 4’
Poly automatica 2 *
Poly automatica 1
Secador 11 secciones
Secador 23 secciones

Se debe definir una
estrategia comercial
asociada a los repuestos
y servicios.

Bajo costo menor a 40MM

Disponibilidad aceptable sobre
90%

Prensa 8x4 L1

Prensa 8x4 L2

Corte y composicion 1
Corte y composicion 4
Armado encoladora 1
Parchadora 4
Polypatch 1

Polypatch 2

Equipos dentro de
parametros deseables.

Alto costo sobre 40MM

Disponibilidad rechazo bajo 90%

Debobinado y apilado 9" *
Escuadradora 2 **
Lijadora 1

Lijadora 2

Debobinado y apilado 8’
Ranuradora

Secador 19 secciones
Escuadradora 1
Escuadradora 3

Prioridad: Se debe

analizar planes de
mantenimiento,

estrategias de
mantencion, costos

asociados a repuestos.

Bajo costo menor a 40MM

Disponibilidad rechazo bajo 90%

Armado enc. Automatica 1 *
Armado enc. Automatica 2
Encoladora 2 **
Encoadora 3

Encoladora 8

Encoladora 6

Prensa 8x6

Composer 2

Prensa 9x4

Parchadora 2

Parchadora 3

Se debe reestructurar
estrategia de mantencion,
a fin de invertir mas en el
mantenimiento de estos
equipos; con el objetivo
de aumentar su
disponibilidad.

*Alto costo
**Baja disponibilidad

Tabla 8-4 analisis de costos y disponibilidad. Fuente (Elaboracién propia).

Se presenta el grafico de Jack Knife desarrollado en Qlik Sense asociado a las

variables indicadas.
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Figura 8-5 Distribucion de Jack Knife para costos y disponibilidad. Fuente (Elaboracién propia).

8.8.2 Ordenes de trabajo y disponibilidad.
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Tras analizar el grafico de Jack Knife, se presenta el analisis de 6rdenes de trabajo
contrastado con disponibilidad. Se define como curva ISO-OT un limite de 400 OT
ejecutadas. Se define como curva ISO-disponibilidad, un valor de 90%.

Poca cantidad de OT (menor a
400 ev.).

Disponibilidad aceptable sobre
90%

Prensa 8x4 Linea 1
Prensa 8x4 Linea 2
Composer 4
Composer 1
Encoladora 1
Polypatch 1

Polypatch 2

Secador 11 secciones

Equipos dentro de
parametros deseables.

Gran cantidad de OT (sobre
400 ev.).

Disponibilidad aceptable sobre
90%

Debobinado y apilado 4’
Poly automatica 1

Poly automatica 2
Secador 11 secciones
Secador 23 secciones
Parchadora 4

Equipos dentro de
parametros deseables.

Poca cantidad de OT (menor a
400 ev.).

Disponibilidad rechazo bajo 90%

Ranuradora

Armado enc. automatico 2
Armado enc. automatica 1
Armado encoladora 3
Prensa 9x4

Prensa 8x6

Composer 2

Parchadora 2

Parchadora 3

Encoladora 8

Encoladora 2 * **
Encoladora 6

Se deben enfocar
estratégicamente los
trabajos a fin de aumentar
la disponibilidad de estos
equipos. Debe
aumentarse la tasa de
trabajos programados.

Gran cantidad de OT (sobre
400 ev.).

Disponibilidad rechazo bajo 90%

Debobinado y apilado 9" *
Debobinado y apilado 8’
Lijadora 2

Lijadora 1

Secador 19 secciones
Escuadradora 1
Escuadradora 2 **
Escuadradora 3

Se debe analizar la
calidad de los trabajos
programados, a fin de
mejorar la efectividad de
los planes de
mantenimiento; con el
objetivo de aumentar la
disponibilidad de estos
mismos.

*Poca cantidad de OT
**Baja disponibilidad

Tabla 8-5 Analisis de trabajos ejecutados y disponibilidad. Fuente (Elaboracion propia).
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Se presenta el grafico de Jack Knife desarrollado en Qlik Sense asociado a las
variables indicadas.
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Figura 8-6 Distribucion de Jack Knife para OT y disponibilidad. Fuente (Elaboracidon propia).
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8.8.3 Cantidad de eventos y tiempo promedio entre fallas.

Tras analizar el grafico de Jack Knife, se presenta el analisis de cantidad de eventos
contrastado con Tiempo promedio entre fallas. Se define como curva ISO-Eventos un
limite de 5000 eventos. Se define como curva ISO-tiempo promedio, un valor de 18

minutos.

(sobre 5000 ev.).

a 18 min.)

Lijadora 2
Escuadradora 1
Escuadradora 2
Escuadradora 3*

Poca cantidad de eventos | Bajo promedio entre fallas (menor | Dimensionado Mantener actuales
(menor a 5000 ev.). a 18 min.) Prearmado (2,3 y 4) estrategias.

Eliot Bay

PolyPatch (1y 2)
Gran cantidad de eventos | Bajo promedio entre fallas(menor | Lijadora 1** Prioridad:  Indicio de

desgaste del activo, es
necesario realizar planes
de actualizaciéon de
piezas y partes.

Poca cantidad de eventos
(menor a 5000 ev.).

Alto promedio entre fallas(sobre
18 min.)

Gran parte de la planta
Astillador verde**
Secador 11 secciones®

Se debe revisar la actual
estrategia de repuestos, y
analizar la frecuencia de
los mantenimientos.

Gran cantidad de eventos
(sobre 5000 ev.).

Alto promedio entre fallas (sobre
a 18 min.)

Secador 19 secciones**
Secador 11 secciones
Secador 16 secciones
Prensa 8x4

Debobinado y apilado 9™*
Debobinado y apilado 8’
Debobinado y apilado 4’
Ranuradora

Prioridad: Se debe
reestructurar las
estrategias de
mantenimiento, analizar

planes al detalles, revisar
la calidad y existencia de
los repuestos criticos

*Mayor cantidad de eventos.

**Mayor promedio de duracidn de fallas.
Tabla 8-6 Analisis de cantidad de eventos y promedio de duracién de fallas. Fuente (Elaboracién propia).

Se presenta el grafico de Jack Knife desarrollado en Qlik Sense asociado a las

variables indicadas.
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Figura 8-7 Distribucion de Jack Knife para Cantidad de eventos y tiempo promedio de duracion. Fuente (Elaboracion

8.8.4 Resumen de resultados.

propia).

En base a los resultados obtenidos, el foco debe ser dirigido a los equipos y estrategias
gue se mencionaran a continuacion; considerando el peor de los casos de los analisis ya
realizados. El orden de prioridades por equipo en cada uno de los activos, debe ser
definido en conjunto con el equipo de operacién de la planta. Finalmente, del analisis
realizado, se menciona que, de un total de aproximadamente 40 equipos, se establece
prioridad sobre ocho, los cuales son los que poseen las variables mas atipicas, y fuera
de rango (exceso de costos, exceso de trabajos, baja disponibilidad, etc).

Debobinado y
apilado 9" *

Prioridad: Se debe analizar
planes de mantenimiento,
estrategias de mantencion,
costos asociados a
repuestos.

Se debe analizar la calidad
de los trabajos
programados, a fin de
mejorar la efectividad de los
planes de mantenimiento;
con el objetivo de aumentar
la disponibilidad de estos
mismos.

Prioridad: Se debe
reestructurar las estrategias de
mantenimiento, analizar
planes al detalles, revisar la
calidad y existencia de los
repuestos criticos

Analizar calidad y cantidad de planes
de trabajo.

Anadlisis financiero de repuestos y
servicios; analizar la existencia de
repuestos  criticos 'y  concretar
estrategia comercial

Escuadradora 2

wox

Prioridad: Se debe analizar
planes de mantenimiento,
estrategias de mantencion,
costos asociados a
repuestos.

Se debe analizar la calidad
de los trabajos
programados, a fin de
mejorar la efectividad de los
planes de mantenimiento;
con el objetivo de aumentar
la disponibilidad de estos
mismos.

Prioridad: Indicio de desgaste
del activo, es necesario
realizar planes de
actualizacion de piezas y
partes.

Ejecutar plan de correccion a fallas
reiterativas sostenida del activo; a fin
de aumentar la confiabilidad. Mejorar
planes de mantenimiento.

estrategias de mantencion,

programados, a fin de

Ranuradora Prioridad: Se debe analizar | Se deben enfocar | Prioridad: Se debe | Analizar y crear planes de
planes de mantenimiento, | estratégicamente los | reestructurar las estrategias de | mantenimiento y repuestos criticos, es
estrategias de mantencién, | trabajos a fin de aumentarla | mantenimiento, analizar | necesario aumentar la cantidad de
costos asociados a | disponibilidad de estos | planes al detalles, revisar la | trabajos, a fin de subir la confiabilidad
repuestos. equipos. Debe aumentarse | calidad y existencia de los | (indicios de submantenimiento).

la tasa de trabajos | repuestos criticos
programados.

Secador 19 | Prioridad: Se debe analizar | Se debe analizar la calidad | Prioridad: Se debe | Analizar calidad y cantidad de planes

secciones planes de mantenimiento, | de los trabajos | reestructurar las estrategias de | de trabajo.

mantenimiento, analizar

53



costos asociados a

repuestos.

mejorar la efectividad de los
planes de mantenimiento;
con el objetivo de aumentar
la disponibilidad de estos
mismos.

planes al detalles, revisar la
calidad y existencia de los
repuestos criticos

Andlisis financiero de repuestos y
servicios; analizar la existencia de
repuestos  criticos 'y  concretar
estrategia comercial

Escuadradora 3

Prioridad: Se debe analizar
planes de mantenimiento,
estrategias de mantencion,

Se debe analizar la calidad
de los trabajos
programados, a fin de

Prioridad: Indicio de desgaste
del activo, es necesario
realizar planes de

Ejecutar plan de correccion a fallas
reiterativas sostenida del activo; a fin
de aumentar la confiabilidad. Mejorar

mantenimiento de  estos
equipos; con el objetivo de

disponibilidad de estos
equipos. Debe aumentarse

costos asociados a | mejorar la efectividad de los | actualizaciéon de piezas y | planes de mantenimiento.
repuestos. planes de mantenimiento; | partes.
con el objetivo de aumentar
la disponibilidad de estos
mismos.
Armado enc. | Se debe reestructurar | Se deben enfocar Analizar calidad de planes de
Automatica 1 * estrategia de mantencién, a | estratégicamente los mantenimiento respecto a fallas
fin de invertir mas en el | trabajos a fin de aumentar la reiteradas.

Aumentar la cantidad de trabajos, a fin
de subir la confiabilidad.

mantenimiento de  estos
equipos; con el objetivo de

disponibilidad de estos
equipos. Debe aumentarse

aumentar su disponibilidad. la tasa de trabajos
programados.
Armado enc. | Se debe reestructurar | Se deben enfocar Analizar calidad de planes de
Automatica 2 estrategia de mantencién, a | estratégicamente los mantenimiento respecto a fallas
fin de invertir mas en el | trabajos a fin de aumentar la reiteradas.

Aumentar la cantidad de trabajos, a fin
de subir la confiabilidad.

mantenimiento de estos
equipos; con el objetivo de
aumentar su disponibilidad.

disponibilidad de estos
equipos. Debe aumentarse
la tasa de trabajos
programados.

aumentar su disponibilidad. la tasa de trabajos
programados.
Composer 2 Se debe reestructurar | Se deben enfocar Analizar calidad de planes de
estrategia de mantencién, a | estratégicamente los mantenimiento respecto a fallas
fin de invertir mas en el | trabajos afin de aumentar la reiteradas.

Aumentar la cantidad de trabajos, a fin
de subir la confiabilidad.

Tabla 8-7 Resultado de estrategia de mantencion. Fuente (Elaboracién propia).

8.9 Propuesta e implementacion de Dashboard de la informacién

8.9.1 Dashboard de la informacion

Para el primer y segundo nivel de responsabilidad, es necesario analizar ademas de los
propios KPIl que conforman el BSC, los componentes intrinsecos que representa cada
uno de ellos. A continuacién, se propone una serie de Dashboard que debieran ser de
analisis a lo menos semanal, para poder comprender el origen de las desviaciones.

8.9.1.1 Analisis de costos

A continuacion, se presenta dashborad de costos, en donde se puede observar la
magnitud de los costos asociados a los activos, en conjunto con la tendencia mensual de
los costos mas importantes sucedidos en el periodo de tiempo definido.
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DISTRIB.DE COSTOS * DETALLE DISTRIBUCION
COSTO
Dencrninacion X Tertobreve R cosTo REAL PLANFIGADO
Totalas §2.188.193.948 SS.JTS.SQBv.GBA
RODILLO APLICADOR DE ADHESIVO INFERIOR NATEP Cambic redille apli. inf. Enc 3 $10.508.875 $301.898.528
TORNO DE S PIES Servicio Soporte Tecnico RAUTE $06.058.822 $106.218.186
LIMEA RETAPE AUTOMATICO M*2 NATT F1A SERV. TECNICO FILL - BAUMER 58 $85.335802
UMIDAD DE CORTE N'2 Cambio cadena arrastre torwegge UC2 ESC2 $58.8582.328 $73.449.242
RODILLO DE NOSEBAR NATCV CAMBIO NOSEBAR T9 $30.070.268 $60.874.720
LUADORA NP1 Mantencién Mecénica Lijadora N* 1 $52.532.478 $54 562 584
RODILLO APLICADOR DE ADHESTV O INFERIOR NATEP Cambic redille apli inf Enc 8 $8.509.0087 $51.589612
Figura 8-8 Analisis de costo por magnitud de activos. Fuente (Elaboracion propia).
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Figura 8-9 Analisis de costo por tendencia temporal, destacando los activos de mayor impacto. Fuente (Elaboracion
propia).

8.9.1.2 Avisos de averiay disponibilidad de los equipos

Se presentan a continuacion, los dashboard asociados a la cantidad de avisos generados
y resueltos, por periodo de tiempo definido (backlog). Ademas, se clasifican por ubicacién
técnica y por responsable de puesto de trabajo asociado. En conjunto, también se
presenta la disponibilidad global de la planta, por periodo de tiempo, la cual es clasificable
por el activo a analizar.
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Figura 8-10 Analisis de avisos de averia. Fuente (Elaboracién propia).
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Figura 8-11 Analisis por disponibilidades de equipo. Fuente (Elaboracion propia).

8.9.1.3 Ejecucién de érdenes de trabaj

Se presenta a continuacion, el dashboard asociado a la creacidn y ejecucion de 6rdenes
de trabajo por periodo de tiempo definido (backlog). Se destaca que es clasificable por
activo.
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8.9.1.4 Costos de

Figura 8-12 Analisis de 6rdenes de trabajo por activo. Fuente (Elaboracién propia).

implementacion

El costo asociado a la implementacion de esta herramienta, va asociado a la licencia de
Qlik Sense, la cual cuesta aproximadamente 1395 USD/afio (aproximadamente
1.000.000 CLP). Respecto a la difusion de la informacion, esta puede ser via correo
electronico, ya sea de reporte diario o semanal, a fin que cada equipo de trabajo pueda
tomar decisiones respecto a su propia informacion asociada. La difusion de la informacién
debe ser por parte del equipo de planificacion a los distintos miembros de los NAT y
subgerencia. Cabe destacar que un primer prototipo ya ha sido desarrollado en el
transcurso del presente documento, por lo que no se debera incurrir en ese costo

asociado.

Informacion general sobre Qlik Sense

Qi
tedo

DESCUBRE LIAS

Relacién calidad precic

Figura 8-13 Costo de licencia Qlik Sense. Fuente (Valenzuela, 2011).
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9. Resultados esperados

De la implementacién del cuadro de mando integral potenciado con la metodologia de
decision presentada y un activo flujo de informacion, se espera poder cumplir los objetivos
planteados por la gerencia, y poder llevar el control del area de mantenimiento de manera
tal que se pueda controlar las desviaciones a tiempo. Se espera poder llevar una mejor
utilizacién de los recursos disponibles a fin de optimizar el gasto del presupuesto de
mantenimiento. Dicha optimizacién, debiera verse al final de cada ciclo anual, en donde
la disponibilidad de la planta, se ve afectada de forma positiva, disminuyendo el costo por
unidad producida.

Si la disponibilidad planta el afio anterior hubiera mejorado a lo menos un punto de
disponibilidad por equipo, los costos variables por tablero producido hubieran bajado a lo
menos un 4% lo que conlleva a un ahorro significativo para la produccién de tableros
dentro de la planta.

10. Dificultades a enfrentar

Las dificultades mas importantes la realizar este tipo de cambios estructurales y culturales,
es la resistencia a los cambios de las personas. Es importante, poder elegir de buena
forma a los agentes de cambio, en conjunto con poder incorporar herramientas TI. Los
indicadores deben ser de visual general; vale decir todos deberan poder ver sus
indicadores en cualquier momento, ademas de estar siempre actualizados. De no llevar
estas acciones, es probable que la gestién fracase y nadie base su gestion en mejorar
los desempenos asociados a los indicadores.
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11. Conclusiones

Dentro de la gestion moderna de distintas compafiias, llevar el control y el actual estado
de salud de la organizacion, pasa a tomar un papel fundamental cuando se requiere tomar
decisiones. Es muy importante llevar el control estructural a través de indices bien
definidos, que puedan alertar y controlar la orientacidon de las acciones de los distintos
equipos. Particularmente en el caso de mantenimiento, el tablero de mando integral es
una importante herramienta, puesto que permitira llevar de manera mas controlada y
eficiente, convertir un mantenimiento correctivo a preventivo. Para los gobiernos
corporativos, es imprescindible utilizar estas formas de control de sus distintos centros, a
fin de poder evidenciar las capacidades y calidad de desempefio de cada uno de ellos.

Respecto del caso aplicado, a continuacién, se presentan las principales ventajas de
poder llevar la gestion organizacional, guiada con un Cuadro de mando integral.

1) Llevar una metodologia organizativa, radica en poder construir la historia y establecer
patrones de comparacion, objetivos alcanzables de mejora, para asi ir optimizando de
manera continua los rendimientos de capital y todo lo que conlleva la gestién de la
operatividad del centro.

2) Como segundo aspecto, es muy importante integrar metodologias a la toma de
decisiones, puesto que al establecer patrones cuantitativos; dependiendo de la
combinatoria de escenarios, se puede definir una orientacion fundamentada en el analisis
de la informacion disponible. Ya sea comparando lo ya sucedido, o bien teniendo claridad
del actual escenario al que se esta enfrentando. En este caso, resulta de gran utilidad
entrelazar el analisis de Jack Knife, con necesidades concretas de la planta; ya que es
posible definir un esquema de directrices y actividades para los distintos equipos de
trabajo, cuantificable y controlable a la vez.

3) Finalmente, la gestion del tablero de desempefio debe ser distribuida, y estar al alcance
de los distintos participes; con indices KPI visibles a su propia gestién, los cuales deben
ser acotados pero efectivos. En este analisis particular del mantenimiento, cada
participante, puede tomar informacion ya analizada y ejecutar acciones que contribuyen
con los objetivos establecidos por cada nucleo de area territorial, a fin de empoderar al
equipo de trabajo. Si la disponibilidad planta el afio estudiado hubiera mejorado a lo
menos un punto de disponibilidad por equipo, los costos variables por tablero producido
hubieran bajado a lo menos un 4% del global unitario, lo que conlleva a un ahorro
significativo para la produccién y utilidades del negocio.
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