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Estandarizacion del sistema de gestion de operaciones de DHL (OMS) e implementacion de

estrategias para la mitigacion de averias en la operacion Fabrica de Licores de Antioquia

Resumen

El presente documento se construye como evidencia de un esfuerzo continuo de 6 meses en
la operacién Fabrica de Licores de Antioquia como clientes de DHL, siendo los ultimos quienes
gestionan el almacenamiento y la distribucion del producto terminado de la Fabrica. Este tuvo
como objetivo la contribucidn al proceso de estandarizacion del sistema de gestion de operaciones
de DHL (OMS), en concordancia con la politica global perteneciente a este, y la implementacion
de planes de mejora para la mitigacién de averias en el producto terminado y su empaque. Lo
anterior fue ejecutado en lineamiento con los 12 elementos que constituyen OMS, de esta manera,
se abordaron cada uno de los puntos mediante actividades tanto cuantitativas como cualitativas.
Este estudio permitié la implementacion de nuevas herramientas, practicas y estrategias que dieron
como resultado la contribucién al cumplimiento con lo establecido en la guia de OMS para su
correcta estandarizacion. Simultdneamente, se estipulé un enfoque a la reduccion de averias
mediante oportunidades de mejora identificadas, y la implementacion de planes de accion que
combatieran los riesgos alrededor de las practicas que se involucraban en las averias en cuestion.
La conjuncién de todo lo implementado dio como conclusion los resultados esperados y la

culminacién -en su mayoria- de los objetivos propuestos.

Palabras clave: OMS, gestion, operaciones, mitigacion, averias, estandarizacion, mejora

continua.
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Abstract

This document is constructed as evidence of a continuous effort of 6 months in the operation
of Fabrica de Licores de Antioquia as customers of DHL, the latter being those who manage the
storage and distribution of the finished product of the Factory. This objective was to contribute to
the standardization process of the DHL operations management system (OMS), in accordance with
the global policy belonging to it, and the implementation of improvement plans for the mitigation
of breakdowns in the finished product and its packaging. The above was executed in line with the
12 elements that constitute OMS, in this way, each of the points were addressed through both
guantitative and qualitative activities. This study allowed the implementation of new tools,
practices and strategies that resulted in the contribution to compliance with the provisions of the
OMS guide for its correct standardization. At the same time, an approach to the reduction of
breakdowns was stipulated through identified opportunities for improvement, and the
implementation of action plans that combat the risks around the practices involved in the
breakdowns. The conjunction of everything implemented concluded the expected results and the
culmination -mostly- of the proposed objectives.

Keywords: OMS, management, operations, mitigation, breakdowns, standardization,

continuous improvement.
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Introduccion

DHL es actualmente reconocida a nivel mundial por ser una empresa lider en el sector
logistico, sobre todo en el area de mensajeria, sin embargo, no significa que sus otros servicios no
sean igual de significativos y demandados. Un ejemplo claro de lo anterior es la operacion Fabrica
de Licores de Antioquia, donde DHL interviene en la cadena de suministro (supply chain) en los
procesos de almacenamiento y distribucion del producto. En lineamiento con el sistema de gestion
de operaciones de la compafiia, los procesos y actividades llevadas a cabo durante la jornada laboral
deben tener un conjunto de condiciones para llegar a la estandarizacion que indica la politica global
de la organizacion. Estas condiciones no son limitantes, por el contrario, son establecidas con el
fin de permitir una ruta que ayude a identificar oportunidades de mejora, a través de la medicion
(aspecto cuantitativo), y los esfuerzos en fomentar una cultura ideal (aspecto cualitativo).

En ese orden de ideas, este proyecto se fundamento en la idea de contribuir para conseguir
un alto grado de madurez en la estandarizacion del sistema de gestion de operaciones (OMS)
adaptado al sitio en cuestion, consecuentemente, posibilitar la reduccion de averias del producto
terminado y su empaque por medio de implementacion de estrategias a favor de este fin.

Asi pues, mediante labores como el estudio de métodos y tiempos, seguimiento al
desemperio, reporte de indicadores, alcance de objetivos y KPI’s, entre otros, se abordo el entorno
cuantitativo que permiti6 identificar oportunidades de medra y tomar decisiones que volverian a
ser analizadas a fin de observar su eficacia. Por otro lado, a través de actividades como la
concientizacion y el fomento de la cultura pregonada por OMS, capacitacion, retroalimentaciones,
entre otras, se afrontd el aspecto cualitativo que sirvio de apoyo y complemento a la esfera
intrinseca que lleva la estandarizacion de este sistema.

Como resultado de este trabajo se observd que la operacion tiene grandes oportunidades
por mejorar, pero al mismo tiempo, es capaz de adaptarse a los cambios propuestos con la diligencia
constante y la disciplina que le apremian. Los indicadores finales crecieron sustancialmente en
comparacion a lo demostrado en el diagndstico realizado al principio de esta préctica, asi mismo,
los colaboradores exhibieron un aumento de apropiacion tedrica y practica respecto a los

conocimientos de OMS.
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1 Objetivos

1.1 Objetivo General

Contribuir a la estandarizacion del Sistema de Gestion de Operaciones (OMS) mediante el

mejoramiento de sus procesos, su eficiencia e implementacion de planes de mejora para la

mitigacion de las averias en el producto terminado y su empaque en la Fabrica de Licores de

Antioquia.

1.2 Objetivos especificos

Reconocer los procesos y elaborar un diagnéstico del estado actual del sistema de gestion
de operaciones en funcion de su cumplimiento y estandarizacion.

Crear comité para la investigacion de averias, considerando las distintas areas involucradas
en el sitio de operacion.

Ejecutar ideas planteadas para mitigacion de averias de acuerdo con la identificacion de las
causas principales, y seguimiento a estas.

Aplicar toma de tiempos y anélisis de métodos en cada uno de los procesos realizados en
la operacion.

Verificar instructivos de trabajo y capacitar a personal operativo para reducir los riesgos en
materia de averias.

Brindar seguimiento a las estrategias aplicadas e identificar oportunidades de mejora, asi

como consolidar la informacion a través del informe final de la préctica.
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2 Marco teorico

Desde tiempos de antafio las industrias se han preocupado por el mejoramiento de las areas
de operacion e incluso aquellas que con su apoyo mantienen a flote la empresa. EI mejoramiento
continuo (o garantia de calidad) puede describirse como la atencion continua, estructurada y
sistematica a la calidad en términos de su mantenimiento y mejora (MinEducacién, s.f). Es por lo
anterior, que resulta fundamental prestar suma importancia a las herramientas, metodologias,
técnicas, y/o estrategias que nos permitan acercarnos mas a este fin. Siempre que se intenta realizar
la gestion de cualquier sistema, se evidencia que desde su implementacion existe una intencion que
obedece a caracteristicas intrinsecas que fomentan el mejoramiento continuo. Por esto, segln
Carmona-Calvo et al. (2016):

“Los motivos internos mas destacados son: por iniciativa o conviccion de la
direccion; para mejorar las relaciones entre empleados y, de estos, con la direccion; como
paso previo a la implantacion de modelos més avanzados de calidad total; la reduccién de
errores y desperdicios; la mejora de la productividad y/o eficiencia; la mejora de los
procesos clave; la mejora de la calidad de los productos y/o servicios; para mejorar la
comunicacion; la reduccion de costes, y el aumento del rendimiento.”

Los beneficios brindados por un sistema de gestion de operaciones, sobre todo cuando llega
a un nivel de estandarizacion alto, son de gran valor, sin embargo, asimismo su obtencién no es
tarea sencilla, ya que, requiere un conjunto de fuerzas alineadas para completar su requerimiento,
destacando el tema de la cultura, sensibilizar a los colaboradores, y apropiarlos del sistema es una
tarea diaria, solo con ellos brindando ese minimo esfuerzo necesario se puede hacer posible generar
utilidad al sistema de gestion.

Algunos autores mencionan:

“La gestion de la fuerza laboral, especialmente en la era actual de la logistica 4.0,
se esta volviendo cada vez més desafiante. Esta es necesaria para cumplir con

especificaciones de entrega cada vez mas complejas y para poder reaccionar rapidamente
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a los cambios en entornos empresariales dinamicos con personal de almacén disponible”.
(Kellermayr-Scheucher et al, 2023)

Lo anterior tiene sentido para todos los sectores econdmicos que son movidos por las
fluctuantes demandas del mercado .

En este caso en particular, la operacion Fabrica de Licores de Antioguia debe adaptarse de
la mejor manera posible a un sistema de gestion de operaciones tedricamente estandarizado. Es por
esto, que se encuentra una guia llamada OMS capabilities book warehouse * donde se establece la
informacion necesaria para llevar a cabo este sistema en especifico. Esta guia resume los 12
elementos que se encasillan en 4 principios que componen todo este sistema de DHL. Estos
principios siguen un orden, y son descritos respectivamente a continuacion:

1. Una organizacién que cumple indica que “la gestion del cambio de OMS comienza
construyendo la infraestructura correcta y haciendo maés eficiente para cumplir con un alto
desemperfio, maximizando la capacidad utilizada del cubo de capacidad de la operacion”
(DHL, 2017), este principio esta ligado con los elementos: Objetivos y Kpi’s, roles y
responsabilidades, TDM: time and data management, y tramo de control.

2. Gestion del desempefio, implementa metodologias y herramientas para el plan y mide el
desemperio, esta compuesto por los elementos: Planeacion de recursos, y seguimiento al
desempefio, (DHL, 2017).

3. Estandarizacion del trabajo, desarrolla el trabajo estandarizado e implementa un programa
de continua capacitacion, por esto, los elementos que se contienen en este principio son:
instrucciones de trabajo, escuela de excelencia, evaluaciones de desempefio, gemba:
confirmacion de estandares, (DHL, 2017).

4. Mejora continua, aplica metodologias de mejora continua para mejorar procesos Yy
personas. Los Ultimos dos elementos de este sistema contenidos en el principio en cuestion
son: Mejora continua, y programa de reconocimiento, (DHL, 2017).

Por otro lado, las operaciones diarias estan vinculadas a eventos inoportunos debido a su

dinamismo y su alto volumen de tareas interrelacionadas que hacen una conjuncién de variables

1 OMS capabilities book warehouse: Libro guia para la implementacion, y gestion del sistema de gestion de
operaciones de DH.
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dificiles de controlar, esto se traduce, en situaciones que dan como resultado averias o pérdida de
producto por ineficiencia en la calidad de su empaque.
Resulta conveniente mencionar que:
“las fallas resultan en la produccion de residuos y en altos costos de oportunidad,

Pero sus causas no siempre son evidentes para los operadores de maquinas. Como resultado,
identificar las causas raiz de la falla y evitar estados de proceso riesgosos es de gran interés
para los productores”. (Pohlmeyer et al., 2022, p.1)

De aqui, que sea tan importante realizar las acciones preventivas y/o correctivas necesarias
con el fin de disminuir hasta eliminar - en la medida de lo posible - los riesgos que provocan averias
en las actividades y procesos de operacion, ya que estas averias no solo repercuten financieramente

en la empresa, sino, también a nivel estructural, cultural y operacional.
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3 Metodologia

La metodologia llevada a cabo sostuvo una caracterizacion mixta (cualitativa y
cuantitativa), debido a que las actividades que se desarrollaron enfocadas a los procesos que se
llevaron en el sitio demandaron de un gran esfuerzo en materia de sensibilizacién, capacitacion y
fomento de la cultura pregonada por OMS, esto es sustentado por las estadisticas generadas por las
herramientas de medicion dispuestas para los ejecutores de las actividades operativas. Lo anterior,
tuvo una fase conjunta con la revision de los procedimientos actuales, ya que, se debia asegurar
que tuviesen lugar los instructivos actualizados con el fin de que se estableciera una base sobre la
cual estandarizar estas actividades. Ademas, a través de la fundacion de un comité de averias se
abordd la problematica en cuestion de manera focalizada en puntos estratégico, este comité es
transversal a todas las areas de la operacion por ello incluye a los lideres de cada una de estas,
asimismo, origino ideas y tomd acciones de acuerdo con los analisis en conjunto realizados.

Segun la politica global OMS, los lineamientos progresivos que se debian llevar
circularmente, son los siguientes: una organizacion que cumple, gestion del desempefio,
estandarizacion del trabajo, y mejora continua. De esta manera, se puede evidenciar que la
estandarizacién es un punto clave para continuar con el ciclo, es decir, con la mejora continua,
asimismo, toda actividad auxiliar que pueda ser encasillada en alguno de los anteriores elementos

y aporte valor a la operacion.
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lustracion 1
Principios de OMS

Una Organizacién que Cumple

Asistencia Tiempo Extra

Rotacidn Seguridad

9

Mejora

Continua

Kaizen

Analisis WSM
Ahorros de Mejoras

(_\q

Estandarizacion del Trabajo
Personas Estandarizadas

% Errores, Dafios y Reclamos

Nota. Fuente: OMS Capabilities Book Warehouse

Performance
Management
Productivity & Variance
Direct & Indirect Hours
Set-up time

Dispersion

Megro: KPS de Entrada
Rojo: KPIs del Proceso
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Por otra parte, hay una herramienta fundamental con la que se midi6 el rendimiento en la

operacién denominado cubo de capacidad, este determind cuanto se abarca de la capacidad ideal

que podria conseguirse.

llustracion 2
Cubo de capacidad

Capacidad Instalada x Capacidad Utilizada

I

—
Oportunidad OMS

|
|
|
Joeme|edldL—
-

# utilizacién

Productividad

-
X

- Instalada

Disponibilidad del Personal

Nota. Fuente: OMS Capabilities Book Warehouse.

Para alcanzar el maximo potencial

Capacidad Instalada = Obj. Hrs
x Obj Productividad x Mano

Capacidad Utilizada = Hrs Directas

Reales x Productividad Real x
Personal disponible realmente
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Para la determinacion de este se tienen en cuenta tres elementos esenciales: Productividad,
eficiencia, y disponibilidad. Por lo anterior, que fuese tan importante realizar toma de tiempos a
todas las actividades para mantener un margen de productividad actualizado y consecuente al flujo
de la operacidn, por ello, para cada actividad se realizé un “crono-analisis” diferente de acuerdo

con las condiciones de la tarea en cuestion.
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4 Resultados

Una organizacion que cumple: Objetivo y KPI’s
Crono-analisis

Para los procesos identificados en la etapa de contextualizacién que se catalogaran como
actividades “directas” (aportan valor al producto) se realiz6 crono-analisis constituido por el tiempo
de ciclo, ineficiencias calculadas , unidad de medida, cantidad de personas involucradas, y la
cantidad procesada, para cada actividad se tomaron 20 tiempos diferentes, asegurando que
estuviesen distribuidos en distintas horas de la jornada a colaboradores diferentes, esto para
demostrar una productividad mas objetiva en términos de abarcar la mayor cantidad de variables
posibles (Ver ilustracion 3).

llustracién 3
Crono-Analisis

Operacion | FLA - ITAGUI

Ingreso de mercancia a sistema
RCVMER

El auxiliar escanea codigo de pallet a ingresar

Fin del ciclo 1 auxiliar pega sticker correspondiente al pallet ingresad

- emtbeeed ] ] 0] ] ] | fmac]roas]
0:49:10 0:4910  0:49:10 1
0:45:12 0:4512  0:45:12 Pallets 17 1
0:15:21 0:15:21  0:15:21 Pallets 6 1
0:07:12 0:07:12  0:07:12 Pallets 2 1
0:14:00 0:14:00  0:14:00 Pallets 15 1
0:23:00 0:Z3:00  0:23:00 Pallets 6 1
0:23:52 0:09:45 0:23:52  0:14:07 Pallets 3 1
0:02:11 0:02:11  0:02:11 Pallets 2 1
0:05:25 0:05:25  0:05:25 Pallets 4 1
0:10:00 0:10:00  0:10:00 Fallets 2 1
0:03:11 0:03:11  0:03:11 Pallets 2 1
0:07:20 0:07:20  0:07:20 Pallets 4 1
0:12:30 0:12:30  0:12:30 Pallets 4 1
0:07:25 0:07:25  0:07:25 Pallets 4 1
0:06:42  0:00:40 0106142  0:06:02 Pallets 3 1
0:14:111 0:14:11  0:14:11 Pallets 8 1
0:03:50 0:03:50 0:03:50 Pallets 1 1
0:08:38 0:08:38  0:08:38 Pallets 5 1
0:03:39 0:03:39  0:03:39 Pallets 1 1
0:06:11 0:06:11  0:06:11 Pallets 3 1
e

Ayuda banda El anxiliar brinda apoyo en tareas de recibo en banda
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Dentro del marco de esta tarea se cumplieron 11 estudios de crono-analisis, de los cuéles

10 son considerados primordiales para la operacion, estos son descritos a continuacion en la Tabla
1.

Tabla 1
Crono-analisis aplicados segun jobcode

JOB CODE DESCRIPCION TARGET ACTUAL UNIDAD MEDIDA TIPO TARGET CRONC UNIDAD MEDIDA
RCVGEI INH Recibo de Banda (Frecuencia baja) 250 Cajas Direct 106 Cajas
RCVGEI INH Recibo de Banda (Frecuencia alta) Cajas Direct 270 Cajas
AUDRCV INH Auditoria de Recibo (F. Alta) Cajas Direct 769 Cajas
AUDRCM INH Auditoria de Recibo (F. Media) 282 Cajas Direct 336 Cajas
AUDRCB INH Auditoria de Recibo (F. baja) Cajas Direct 141 Cajas
ROTVIN INH Vinipelado 15 Pallet Direct 14 Cajas
RCVMER INH Ingreso Mercancia a Sistema 13 Pallet Direct 14 Cajas
MOVPMO | INH Movimiento Pallet montacarg 22 Pallet Direct 20 Pallets
PUTUND INH Almacenamiento No dirigido 13 Pallet Direct 18 Pallets
COMPER INH Inventario Perpetuo P 350 Pallets Direct 231 Pallets
PCEVAP INH Vaciado de producto 200 Unidades Direct 87 Unidades

Una situacion para destacar tuvo lugar en el area de BRPT, debido a que solo existia un
Jobcode para cada actividad que se realizara alrededor de la banda transportadora por donde sale
el producto terminado, el problema de este hecho radicaba en que la banda podia proveer producto
en distintas velocidades afectando directamente la productividad de cada usuario, por el motivo de
que la actividad que realizaban en el momento solo tenia un target (objetivo promedio) asociado
(Ver ilustracion 4). Las tareas realizadas en la banda transportadora son tres: Auditoria de banda,
recibo de banda, y vinipelado. Como solucidn a lo anterior, se categorizo la auditoria de recibo en
tres secciones diferentes, cada una determinaba una frecuencia en particular (Ver ilustracion 5), en
concordancia con el nimero de cajas por minuto provenientes de la banda transportadora, esto
aseguraba que la dispersién en la productividad de los colaboradores fuese menor como lo
demuestra la ilustracion 4, en contraste con la ilustracion 6. En consecuencia, el jobcode de Recibo
de Banda se dividio en dos categorias: Frecuencia alta y baja. Por ultimo, la tarea de vinipelado no
recibié ninguna modificacion debido a determinacion por parte de la operacion, no obstante, se

realizd estudio de crono-analisis para este.

llustracion 4
Obijetivo ideal vs objetivo conseguido: sin categorizacion
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UND HORA HOMBRE WS TARGET

INH Auditona de Redbo NH Recibo de Banda
o Aversge of Target 250 250

W average of unitsperhour 409 578

lustracion 5
Categorizacion de Jobcodes para BRPT

e Jobcode Target Actual |Target propuesto - CronoAnalisis
141 Frecuencia Baja
AUDRCY (Auditoria de recibo) 282 336 Frecuencia Media
769 Frecuencia alta
106 Frecuencia Baja ‘
RCVGEI (Recibo de banda) 250
270 Frecuencia alta ‘
Vinipelado 15 13 Sin modificacion

llustracion 6
Objetivo ideal vs objetivo conseguido: Categorizado (Auditoria de recibo)

UND HORA HOMBRE VS TARGET

— - 1N

INH Auditoria de Recibo Baja INH suditoria dz Redbe Alta INH Auditoria de Recibo Medio
0 Average of Target 181 769 336
W Average of unitsperhour 63 601 317

Una organizacion que cumple: TDM
En este elemento se consideran importantes las actividades de rutina que ayudan con la
distribucién adecuada del tiempo, dentro de este hecho, a diario se realizan dos sesiones virtuales

llamadas “Junta de lideres”, una en la mafiana y otra a medio dia, donde se exponen datos del cubo
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de capacidad para dar una visual general del estado de la bodega brindando este conocimiento a
todos los lideres involucrados, esto permite identificar algin problema de manera temprana y
brindar solucion oportunay agil segun la situacion lo permita, ademas, se tratan temas de seguridad,
calidad, operacion, entre otros. Consecuentemente, se realiz6 control interno de las actividades que
los analistas y coordinadores debian realizar cada cierto tiempo, segun la tarea determinada, en un
archivo de Excel que permitia obtener un resumen a final de mes.

Sobre el mismo lineamiento de rutinas se encuentra una muy importante denominada
“Briefing”, esta consiste en una reunion -no mas de 15 minutos- antes de dar cumplimientos a las
labores operativas por parte de los colaboradores en cada turno, donde se comparte una lectura, y
se dan indicaciones operativas ademas de recomendaciones de seguridad, calidad o de cualquier
otro tema u area pertinente. Considerando lo anterior, el refuerzo de la cultura fundamentada en
OMS es crucial para apropiar a los colaboradores de esta politica global, por esto, frecuentemente
se realizaron campafias de culturizacién o refuerzo, enfatizando en conocimientos teéricos o
practicos alrededor de OMS, algunas de las actividades ejecutadas fueron: Socializacion de videos,
cuestionarios grupales, juegos ludicos, entre otras.

Gestion del desempefio: Planeacion de los recursos

Para este elemento, la planeacion de los recursos estd determinada de acuerdo con el
volumen de produccion planeado y comunicado por la FLA. Ahora, a través de un archivo de Excel
con macros activas, se ingresan datos de volumen planeado y este determinada para cada linea de
proceso cuantas personas operativas solicita. Por lo anterior, la actualizacion de los jobcodes junto
a sus targets fue y seguira siendo importante, mientras se determinen los recursos necesarios de
esta manera. La realizacion de esta tarea tenia espacio de la mano del coordinador de la operacion,
quien comunicaba al &rea de ingenieria sobre la novedad, asi, la operacion estaria preparada
respecto al personal de nuevo ingreso.

Gestion del desempefio: Seguimiento al desempefio

El seguimiento es una practica que puede realizarse en varios horizontes de tiempo: diario,
semanal, mensual y/o trimestral, y presenta varias herramientas para hacerlas, una de ellas es el
aplicativo “Management OMS” donde se puede visualizar el cubo de capacidad para cada bodega

el cual incluye los datos de todos los colabores pertenecientes a ese sitio, y la segregacion de las
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dimensiones que componen este cubo, como se expone en la ilustracion nimero 7. En este punto
es importante mencionar que la operacion maneja 3 bodegas aparte de la instalada In-House,
ubicadas en Girardota, Niquia y La Estrella, sin embargo, el énfasis de todo el trabajo a lo largo
del periodo de industria fue en In-House.

llustracion 7
Visual general Management OMS

@ Indicador Cubo @& Indicador Eficiencia

Eficiencia

Total Cubo: 101,59%

Ver Comparativo Cubo Ver Comparativo Eficiencia

@& Indicador Tiempo Directo @ Indicador Disponibilidad

Directo Disponibili
Indirecto

Nota. Elaborado en https://db-omsco.suppla.com

Esta informacion es cargada y visualizada dia a dia por cada una de las bodegas, y a fin de
mes se realiza un reporte del cubo de capacidad acumulado, la revision diaria permite brindar
retroalimentaciones informales a los colaboradores , y actuar oportunamente para evitar el registro

de una informacion errénea por mal uso de la herramienta o malas précticas.
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Estandarizacion del trabajo: Dialogos de desempefio

Existe una practica realizada semanalmente donde se brinda a cada colaborador
informacidn sobre su desempefio, cumplimiento de cubo y algin aspecto particular, este reporte es
llamado “Feedback formal” y se alimenta de los datos registrados por cada colaborador la semana
anterior a esta accion, este feedback se envia a cada lider para retroalimentar las personas a su
cargo, el formato se muestra a continuacion:

llustracién 8

Feedback formal
—Eary REVISION AL DESEMPENO FORMAL )
Nombre: S Fecha:  30/04i2023- 05052023
Puesto: Augiliar Dperativo de Montacargas
User ID:

Jefe Inmediato:

Segundad
rsennise Mamsa T
5F Comentarios -
Piramide Seguridad (2)0
Wiliza EPP’s . ]
Reporte de Incidentes )
Estandar del proceso S@

e] YoT P

Calidad
“rensraiin Manca
-
Errores operativos | ()
Presentacion Personal @
Cump E i

Lameataria

oTel P8

o ooooiIo

Gestion y Desempeiio

CUBD SEMANAL HORAS DIFECTAS WS HORAS INDIRECT A5
Diponibiidad | Dilzscionde | o
— dePersonal | Horas Directas eleneis
jietiva 14 v 1
1 Obi 100, a0 100
[Real 1003 e 19554
i
Hu Al [Eubo de Capacidad Objetiva_| B0 |
t-| [CubodeCapacidadActusl | M47.02% |
o
Fret [ )
Availabi 147% Esum IN 10 25,57%
w ‘x./#{ IIIIII e o o

UND HORA HOMBRE WS TARGET
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ARBOL DE PERDIAS WECES LOGUEADDS PO BREAEK,

Por medio de esta herramienta se puede determinar el crecimiento de algun colaborador, o

en caso contrario identificar si existe alguna tendencia negativa en sus resultados.

Es necesario para una operacion que posee un flujo tan dinamico estar en constante
evaluacion, consecuente a esto, otra practica que presentd un drastico cambio nombrada “Entrega
de turno”, esta entrega indicaba mediante un formato de Excel como termind el turno en la
operacion como guia de preparacion para el siguiente turno en ejecucion. Este hecho se realizaba
de manera engorrosa debido a que cada lider debia enviar al coordinador mediante un correo este
archivo, haciendo la revision mas dificil y propiciaba al error en el andlisis. En honor a lo anterior,
se desarroll6 un formulario de Microsoft que permitiese resolver las dudas relevantes respecto al
fin de turno en menos de 10 minutos, y a su vez, esta informacion automéaticamente seria cargada
a un archivo n la herramienta de procesamiento de datos Power Bl construido para facilitar el
andlisis de todos los aspectos involucrados en la operacion (Seguridad, calidad, inventarios, OMS)
y reduciendo al maximo los errores o falsas interpretaciones, el mencionado Power Bl cuenta con
filtros de fecha, bodegas, turnos, entre otros, fomentando un estudio personalizado, la visual de una

de las ventanas disponibles en esta herramienta se muestra en la ilustracion 9.
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lustracion 9
P&gina de operacion en herramienta Power Bl
@ Operacion
Cantidad de estibas vacias ‘jes Dia
Fecha =34 -mayo E; 1 ,37 mil.l.
31/05/2023 = 17/06/2023 B jz:::z 3 Suma de Cantidad total de producto liquidado
junio | 10
Jjunio | 11
Turno ~ junio | 16
O Turno 1 - Unico junio | 17 E
O Tuma 2 10 junio 5 Lineas Liquidadas E
O Tumo 3 12 junio | 7
12 junio | 11
123 junio 6
Saldos unificados diariamente
ESTUCHADO DE T l
! AGU REAL L"eaf;lllata}reaZ Linea5 Linea2 E
H Fecha H
; ANTIOQUIA 750 POR 31/05/2023 & 17/06/2023 & ;
. LAFLA-2 o—o0 |
ESTIBAS. :

Ultima Informacién de reproceso Turno

Nota. Elaborado en Power Bl Desktop

Estandarizacion del trabajo: Gembas de confirmacion e instrucciones de trabajo

En cuanto a los procedimientos e instructivos de trabajo, se inicié con la auditoria de dos
procedimientos en el area de BRPT, los cuales son: recepcion del producto terminado, y
almacenamiento de este producto, dénde se identificaron puntos de actualizacidn, y sus respectivas
correcciones. Ademas, se socializo los instructivos de trabajos para las actividades entorno a la
banda de recepcion de producto terminado, lo recién dicho corresponde a la auditoria de recibo,
estibado de producto, y vinipelado.

El ideal de OMS es alcanzar un nivel de estandarizacion alto, por ello los resultados de
estas confirmaciones son fundamentales y siguen una conexion directa con las estrategias y practica
de seguimiento. De esto que, se haya utilizado un archivo para determinar el porcentaje de
cumplimiento de las rutinas que se consideran estandar en el sistema OMS, por ejemplo, las
sesiones de junta de lideres, la revision y cargue del cubo de capacidad de la bodega al aplicativo,

ejecucion de feedback formal, planeacion de recursos, entre otros.
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Estandarizacion del trabajo: Escuela de excelencia

Es un pilar fundamental tener un personal capacitado si se desea alcanzar una operacion
con un alto indice de calidad lo cual implica bajos registros de errores operativos, que en el peor
de los casos se traduzca en pérdidas. Mencionado lo anterior, se capacit6 todos los colaboradores
de nuevo ingreso, en términos generales respecto a temas operativos, OMS, calidad, y seguridad.
Sumado a esto, se certificaron a colaboradores destacados en su &rea de operacion para asumir el
rol de multiplicadores, estas areas incluyen: BRPT, recibo y control, despachos, inventarios,
montacargas, y exportaciones. La implementacion de este rol es completamente nueva y se espera

que tenga resultados positivos con la consolidacion de estos en el tiempo.

Mejora Continua

Ante la urgente necesidad de reducir las averias ocurridas en la operacién, traducidas en
altos costos por este hecho (Ver ilustracion 10), se fundo el comité de averias para tratar este tema
de manera focalizada, el grupo se conformd por coordinadores, analista de seguridad y salud en el
trabajo, analista de calidad, analista de inventarios, analistas operativos, y analista de
mejoramiento continuo. En principio se definié que las sesiones serian una vez a la semana, se
realizaria un estudio de la informacién historica relacionada con estas averias, y se revisaria una
matriz de seguimiento donde se establecerian las tareas pendientes. Las actividades principales de
este grupo son: Revision de investigaciones bajo el formato Why-Why, analisis de indicadores de

averias, ideacion de estrategias como plan de accion, y ejecucion de las anteriores.

lustracién 10
Costo de averias 2022-2023

m CANTIDAD COSTO % COSTO
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% AVERIAS POR BODEGA

3
2 x
A5

ESTRELLA INHOUSE HIGUIA GIRARDOTA COLTEIER [BLANE]
LY A

(E. Monsalve, presentacion inédita, 17 de abril, 2023).

Cabe resaltar que la informacion aqui suministrada consta de una base tomada desde enero
del 2022 hasta marzo del 2023, ademas la tendencia en aumento mas preocupante se encuentra en
la bodega de Girardota.

Mediante esta investigacion también se determiné cuales eran las causas mas influyentes
en la composicion de los registros de estas averias, asi se fundamentd lo visualizado en la
ilustracion 11.



Estandarizacion del sistema de gestion de operaciones de DHL (OMS) e implementacion de

estrategias para la mitigacion de averias en la operacion Fabrica de Licores de Antioquia

29
llustracién 11
Pareto de averias
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Ahora, desde la creacion del comité de averias en el mes de Abril, se evidenciaron pequefias

mejoras en cuanto a las roturas reportadas en el mes siguiente, en la ilustracién 12 se expone la

diferencia de volumen de producto recibido y su relacion con las roturas, el detalle de esto se puede

apreciar en la tabla 2.
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llustracion 12
Roturas Abril vs Mayo

Roturas Abril VS Mayo

B UNIDADES ABRIL ROTURAS UNIDADES MAYO ® ROTURAS

7000000
6000000
5000000
4000000
3000000
2000000
1000000

0

Tabla 2
Detalle de unidades y roturas: abril y mayo

MES TIPO UNIDADES ABRIL [ ROTURAS | ESTIBAS

ABRIL | ENTRADAS 3190802 319 4772
MAYO | ENTRADAS 6472507 160 7487

Es evidente la reduccion de roturas aun cuando el nivel de producto terminado fue
evidentemente mayor, el analisis a realizar es si este hecho fue provocado directamente por las

acciones generadas a través del comité de averias.
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5 Analisis

Debido a la condicion multifactorial que compone un sistema, su estandarizacion es una
ardua tarea que debe considerar siempre la transversalidad por todos los elementos pertenecientes
a este, asi, se tornd necesario involucrar, a través de planes de accion, los 12 elementos y los 4
principios contenidos en OMS. Considerando que por medio de uno de estos elementos se generd
la fundacion del comité de averias, también se llevaron a cabo estrategias para la mitigacion de
averias.

Realizando un recorrido por todo este sistema encontramos que para el principio nimero 1
“Una organizacion que cumple” se ejecutaron distintas tareas con el fin de conseguir los objetivos
y KPI’s propuestos, los cuales son supremamente importantes para la operacion, ya que ayudan a
trabajar en pro de unas metas, es decir, con un enfoque definido y de acuerdo con esto medir el
cumplimiento al final del periodo establecido. Asi, con el analisis de métodos y tiempo, se
consiguid la actualizacion del 67% de los jobcodes paretos, esto fue un avance fundamental ya que
estos jobcodes eran los que més castigaban a la operacién debido a su desajuste, entorpeciendo la
tarea de analisis y toma de decisiones por ineficacia de los datos.

Por otro lado, las ineficiencias mas encontradas se pueden resumir en las siguientes:

e Ayuda en banda: El colaborador detiene su tarea por ayudar en las actividades
alrededor de la banda transportadora debido a un repentino aumento de recepcion
de producto terminado.

e Reubicacion de pallet: EI montacarguista requiere ubicar un pallet en una posicion
diferente a la destinada en primera instancia, por tanto, mueve otros pallets a fin de
reorganizar la ubicacion donde se encontraban en conjunto.

e Reproceso: En esta ineficiencia se encasillan todas las tareas que se consideran
reproceso dado que no se ejecuto la actividad bien a la primera vez, esto puede ser
traspaleo de cajas (reestibado), nueva revisiéon de cajas, ingreso de mercancia al

sistema en otra ubicacion, entre otras.
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e Conversa: El colaborador detiene su labor por sostener una conversacién con otra
persona, sea 0 no sea referente a la labor ejecutada - indistintamente de su
importancia-.

La categorizacién de los jobcodes en BRPT fue un ajuste ideal, ya que, como se puede
observar en la ilustracion 6, la dispersion de estos jobcodes se redujo en gran medida, aparte estos
resultados pueden utilizarse de forma oportuna para la planeacion de recursos y toma de decisiones,
por su confiabilidad a la hora de demostrar la realidad de operacion en esa area. Por otro lado,
siempre existira el riesgo de que la herramienta registre datos falsos por intencion del colaborador,
sin embargo, con esta nueva configuracion estos casos consecuentemente se reducen, se diluye la
necesidad de mentir, por motivo de que el cubo del colaborador no se vera afectado segln la
frecuencia con que la banda transporte el producto. Es de resaltar que en el area de BRPT, entorno
a la banda transportadora se dividen tres actividades para el personal operativo (no montacarguista),
la primera es auditoria de recibo (cierre de cajas), la cual tuvo como resultado 3 jobcodes de
acuerdo con la categoria (Alta, media o baja), el segundo filtro es recibo de banda, este tuvo una
division de dos categorias (alta y baja) puesto que el estudio por medio de crono-analisis arrojé que
no era pertinente agregar una clasificacion mas para esta actividad, por Gltimo, la tercera labor
Ilamada vinipelado, no tuvo una categorizacion dado que su objetivo por hora/hombre no se vio

afectado por la frecuencia de la banda.

TDM: Time and data management

Se reconoce la importancia de cumplir con las actividades rutinarias que poco a poco
permiten llegar al estandar deseado, generando una cultura de disciplina en lineamiento con OMS,
por ello como resultado del control interno llevado a lo largo del Gltimo mes se pudo determinar la
siguiente informacion expuesta en la ilustracién 13.

lustraciéon 13
Indicador de rutinas
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Como se demuestra en el anterior grafico las rutinas que los lideres deben realizar juntos
como operacion en una revisién general tienen buenos resultados, siendo mas especificos el
briefing y la junta de lideres cuentan con un 100% de cumplimiento dando una percepcion buena
respecto a estas rutinas, no quiere decir que no exista ninguna cuestion por mejorar, pero en lo que
al estandar de cumplimiento atiende se encuentran en orden. En contraparte, las tareas como
feedback formal y BBS, actividades de seguimiento al desempefio, y, seguridad y salud en el
trabajo, respectivamente, estan en un 90% de cumplimiento, lo cual se traduce en un resultado
positivo con claras oportunidades de mejora. Por ultimo, tenemos la entrega de turno y gembas
(confirmacion de estandares), los porcentajes son los méas bajos de todas las rutinas y siendo
aspectos fundamentales para el conocimiento y la politica de seguridad de la operacion son
elementos que no pueden aceptarse por debajo del 90% en su cumplimiento, se espera que con la
nueva forma de realizar la entrega de turno esto mejore, dado que la forma anterior era engorrosa,
y asu vez no generaba un valor real, por tanto su cambio era necesario, con respecto a las gembas,
es cuestion de brindar un seguimiento mas detallado y focalizar a las personas que menos se
preocupan de esto y proceder con acciones de concientizacion.

Un hecho por destacar fue la concientizacion de aspectos relacionados sobre OMS, por
medio de la rutina briefing, frecuentemente se realizaron actividades ludicas donde se recalcaban
temas tedrico-practicos entorno a este sistema, demostrando en las mas recientes actividades que
se generd un avance en relacién con el objetivo inicial, como evidencia de estos espacios se

presenta la siguiente imagen:
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Camparia de OMS en briefing

Planeacion de recursos

34

El sistema de planeacién de recursos actualmente es dtil, pero no el ideal, puesto que no

toma en consideracion todas las variables presentes en la operacion a diario, cémo volumen de

produccion diario o semanal inconstante, cantidad de personal disponible segun el turno, cantidad

de producto por despachar inconstante, entre otros. Las variables anteriores son cruciales para

generar un modelo de prediccion que nos ayude a determinar la cantidad de personal que se necesite

para el horizonte de tiempo pertinente - hoy en dia es mensual -, adicional a esto, el archivo con el

que se realiza la planeacion de recursos se alimenta de la produccién del afio anterior, y teniendo

esto en cuenta brinda un resultado para la misma fecha en el afio actual, lo cual no genera una alta

confiabilidad, no obstante, la operacion ha tenido esto en cuenta, y con su experticia determinan

esta necesidad. El formato comunica la necesidad de personal como se muestra en la siguiente tabla

3.
Tabla 3
Planeacion de recursos Julio
WH Afio Mes Forecast Total/Mes Uni Cajas Pallets
Global 2023 5.019.923 250,996 5.976

g
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Plantilla / Turno Mes

Posicidn |Plantilla Cedi| Plantilla Disponible | Necesario Check Total | Check Disp
Aux. Operativo INH 36 36 42 -6 -6
Meontacarguista INH 11 11 13 -2 -2

Seguimiento al desempefio

Durante el proceso trascurrido en la organizacién, se evidencio el valor que tiene la
constante concientizacion en los colaboradores, a fin de cuentas, son ellos quiénes permiten que la
labor se cumpla, y la operacién fluya, asi mismo, el brindar ayuda, asumiendo el rol de lider,
también es valioso, dado que los implicados se sentiran respaldados, y cada vez méas como parte
esencial de la compafiia. En ese orden de ideas, tanto las retroalimentaciones motivacionales como
las de desarrollo juegan un papel fundamental, mas atn cuando se realizan de forma oportuna y de
la manera adecuada, dado que los feedbacks formales (ilustracion 8) se realizaron cada semana, se
podia evidenciar la efectividad de la comunicacién y recomendaciones con respecto a las
oportunidades de mejora. Para la completitud de la tarea anteriormente mencionada, se contd con
una herramienta que permitia visualizar el desempefio operativo de cada colaborador en tiempo
real, brindando una solucion perfecta al crecimiento individual y grupal, en funcion del alcance
que tenia la herramienta (ver ilustracion 14), sin embargo, en los Gltimos meses se planeaba hacer
una migracion hacia otra herramienta que optimizara la gestion de estos datos y el analisis diario,
pero se encontraron fallos en esta transicion, asi que se espera que con el tiempo sea solucionado,

para continuar con esta labor esencial.
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llustraciéon 14
The view
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Nota. Elaborado en www.theview.dhl.com

La imagen muestra el alcance de la herramienta la cuél nos suministraba informacion como
la dispersion de los colaboradores, la cantidad de personas en una misma labor, las actividades
indirectas que mas representaban un gasto para la operacion, la variacion de la bodega en general,

entre otros aspectos Utiles para la toma de decisiones.

Instrucciones de trabajo

El inicio y avance obtenido en la auditoria de procedimiento e instrucciones de trabajo,
ademas de la comunicacion de los ultimos a los colaboradores, fue sustancial, y positiva, no
obstante, no es suficiente, dado que la cantidad de procesos y labores que maneja la operacion no
representan hasta la fecha ni el 50% de las realizadas, en concordancia con las sesiones
programadas una vez por semana se tiene estimado que la finalizacion de estas auditorias tendran

lugar dentro de los Gltimos 3 meses del afio.

-
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Escuela de excelencia

Tener colaboradores conectados con los objetivos empresariales y debidamente capacitados
para cumplirlo es vital para alcanzar los resultados deseados, es por esto, que la constante
capacitacion de los colaboradores no fue una tarea con reconocimiento en vano, ya que,
colaboradores mejor capacitados se traduce en tareas de calidad, con reduccidn de riesgos y errores
al maximo, ademas de alinear sus objetivos individuales con los organizacionales. El comienzo de
la certificacion de los primeros multiplicadores de la operacién (imagen 2), es un hecho a
considerar, dado que es el inicio de una operacion que tendra apoyo en ellos, haciendo que esta sea
autosostenible, en términos de conocimientos tedrico-practicos operativos, y no dependa de
capacitacion por parte de externo u otras lineas de liderazgo presentes en el sitio. Es pertinente que
mientras se alcanza un nivel de estandarizacion alto, se sigan brindando capacitaciones al personal,
y formando multiplicadores, para que -como su nombre lo dice- representen ganancias de
conocimiento, y que, en vez de sumar, multipliquen en la operacion.

Imagen 2
Certificacion de multiplicadores

Dialogos de desempefio
Este elemento va de la mano con el seguimiento al desempefio, con un &pice adicional

relacionado con la comunicacion de la informacion recolectada a otras lineas de liderazgo, es por
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esto por lo que en este punto se encuentran las presentaciones mensuales de resultados, donde se
muestran los aspectos méas importantes en la operacion y los indicadores relacionados (ilustracion
15).

llustracién 15
Presentacién de resultados mensuales
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Esta presentacion permite tomar decisiones entorno a estos resultados, y focalizar los
esfuerzos en puntos especificos, por ejemplo, con los resultados mensuales de la ilustracion 15, la
gerencia de la operacién indico reforzar los temas de feedbacks formales y entregas de turno,
haciendo lo necesario, en lineamiento a los estdndares, por obtener un mejor resultado en la

préxima presentacion mensual.

Mejora continua
En cuanto a las averias ocurridas en el periodo de estudio, se evidencio que las 3 causas
mas influyentes en este problema fueron:
e Rotura seca: Ocurre cuando en algun punto del proceso de almacenamiento o distribucion

se identifica que la unidad de producto terminado no contiene el liquido que le corresponde
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se ha disminuido por debajo de su estandar, esto puede ocurrir por pequefias grietas o
filtraciones en el producto, rotura parcial, o total, visible a primera instancia.
e Faltante con huella: Tiene lugar cuando se identifica que la unidad de producto si ingresé a
la caja, pero, por algin motivo desconocido ya no esta dentro de esta.
e Rotura por montacargas: Se presenta cuando por algin error operativo o asociado a la carga
que el montacarguista maneja se produce la caida de producto o la rotura directa de este.
Por decision del comité de averias si un evento tenia como resultado cinco o mas roturas, y/o
un o mas faltantes era necesario desplegar investigacion a traves del formato Why-Why (ver tabla
4). Este documento consiste en la realizacion de la pregunta “;Por qué?” varias veces -mas de 3
veces- con el fin de llegar a la causa raiz del problema, para ello es necesario ser muy critico y
ahondar sobre lo que realmente ocasiond el evento, en concordancia con esto, luego del registro en
este formato se procedid a generar planes de accion tanto a la situacion en cuestién como al analista
a cargo de la investigacion, puesto que la mayoria de ellos no conocian la metodologia de
investigacion, de hecho, en un principio hubo fallas en el diligenciamiento del formato lo cual
dificultaba el entendimiento practico de este cuando se iba a realizar el analisis correspondiente
por parte del comité.

Tabla 4
Formato Why-Why

WA

Alcance a Evaluar Que? Por qué? Por qué?

producto d
hacizlz ubicacion ds

despacho.

T50ML {MFO100460724).
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t ANALISIS

Por qué? Causa Raiz Planes de Accion Responsable Fecha

Ihon Palacio 05 deluniods 2023,

SvWENCEES &N i3 EjSCUCION dels scthvidad.

En el caso particular de la investigacion expuesta en la tabla 4 , la retroalimentacion
comunicada al analista fue ser mas claro con la descripcion, brindar més detalles en cuanto al
evento, indicar si el pasillo era mas angosto de lo normal o no, adjuntar evidencia de la ocurrencia
(aspecto fundamental para dar testimonio grafico), entre otras correcciones. En otra parte, la
retroalimentacion brindada al operario fue tomar conciencia de los actos imprudentes,
demostrandole que sus decisiones afectan a toda la empresa. En general, se comprob6 que la
mayoria de los eventos presentaban un componente relacionado con el comportamiento del
colaborador, por tanto, podia ser corregido a través de capacitacién, siempre teniendo en cuenta las
instrucciones de trabajo, y los estandares definidos para esa actividad. Por altimo, no se puede
afirmar que la reduccion de las averias fue Gnicamente por las acciones implementadas en las
investigaciones, pero lo cierto es que, con el tiempo, la identificacion de las causas raiz, la ejecucion
de los planes de accion, y el seguimiento a estas eventualidades la tendencia de las averias deberia

ser decreciente.
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6 Conclusiones

El diagnostico del estado actual del sistema de gestion de operaciones y el reconocimiento
de los procesos permitieron determinar la ruta que debia tomarse para llegar a los objetivos
definidos, puesto que se priorizaron elementos que para el sistema OMS son fundamentales, y
propiciaron el avance agil a la estandarizacion de este, ademas de asentar las bases para continuar
con esta labor, fomentando una cultura de trabajo en lineamiento con los estandares ideales.

La fundacion del comité de averias brindé la oportunidad de reconocer, con datos
historicos, cuales eran las causas principales que generaban las roturas o faltantes, el costo que esto
representaba, y qué aspectos debian ser tenidos en cuenta primero para focalizar esfuerzos en pro
de su solucion. Mediante el andlisis inicial de este comite, se definieron estrategias para cuando los
eventos indeseados ocurriesen, una de estas fue la generacion de una investigacion, y a través de
estas brindar planes de acciones en concordancia con la causa raiz identificada. La ejecucion de
estos planes de accion permitid distinguir una reduccion en el porcentaje de averias en el periodo
de evaluacion. Resulta pertinente que se mantengan estas estrategias e incluso se anexen algunas
otras para registrar la menor cantidad de averias posibles.

La toma de tiempos y el analisis de métodos fueron esenciales en la estandarizacion de
procesos, dado que expuso los factores que influian en cada actividad, como las ineficiencias,
labrando el camino para establecer objetivos que se adaptaran a la realidad de la operacion,
adicionalmente, fueron insumo para ofrecer un seguimiento al desempefio de los colaboradores
mas preciso, oportuno, y eficaz considerando que se redujeron los aspectos que generaban ruido
y/o dispersion en la medicién de estos.

En direccion con el anélisis de métodos y la toma de tiempos, la verificacion de procesos e
instructivos de trabajos propiciaron la oportunidad para capacitar a los colaboradores en los
procesos e instructivos que habian sido estudiados. No obstante, las capacitaciones no solo tuvieron
lugar en materia de su labor operativa, sino, también en la concientizacion y fomento de cultura
organizacional pregonada por OMS.

El seguimiento de las estrategias aplicadas favorecié la identificacion de oportunidades de

mejoras, puesto que se contaba con la informacion relevante para gestionar los cambios necesarios.
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Lo anterior, sirvio como fundamento para consolidar y registrar todo el trabajo efectuado a lo largo

de este periodo de aprendizaje a través de este informe final.
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7 Recomendaciones

Se recomienda continuar con las estrategias iniciadas y fomentar el crecimiento de la
cultura pregonada por OMS, con fundamentos en la estandarizacion del trabajo, ademés de
establecer nuevos planes de accion en acuerdo con las modificaciones que se den en el tiempo
dentro de la operacion. Es importante mantener la filosofia de mejora continua para todos los
aspectos que engloban la organizacion, y esto solo es conseguido mediante la medicion y analisis
critico.

Por otro lado, es ideal que se mantengan las estrategias para la mitigacion de riegos que
produzcan averias, y en la medida de lo posible complementar con nuevas practicas, herramientas
ylo estrategias, es necesario llegar- incluso - a un estandar en la ejecucion del comité, ya que esto

sera el fundamento para demostrar la reduccion considerable de esta problematica.
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