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INTRODUCCION

El mercado moderno se ve influenciado por el crecimiento y la globalizacion. Por ello, las
empresas estan orientadas a mejorar su competitividad y desempefio, donde la logistica y la
gestion en la cadena de suministro deben ir de la mano para cumplir eficientemente con estos
requisitos. Para responder a ello, se hace fundamental la medicion del desempefio de la
cadena siendo prueba de verificacion de que todas las operaciones giran en torno a la
rentabilidad y el cumplimiento de los planes propuestos.

En ese sentido, la productividad como medida de desempefio, adquiere significativa
relevancia y segun Annalisa Primi miembro de la OCDE (Organizacion para la Cooperacion
y el desarrollo Econdmicos), “la productividad de una empresa en Colombia es del 25% de
lo que es la productividad promedio de una empresa en Estados Unidos, dato preocupante,
porque impide el trabajo en cadenas de valor y en encadenamientos productivos” (Herrera,
2019). Por este motivo, es necesario que las organizaciones nacionales mejoren sus sistemas
de medicion y control siendo factores claves para el cumplimiento de los objetivos y metas
planteados por la empresa, para de esta manera tomar decisiones acertadas y justificadas que
mejoren la eficiencia de sus procesos y su desempefio. Se debe tener en cuenta que el anélisis
de los principales procesos internos de la organizacion crea la necesidad de medir el
desempefio en cada uno de ellos con el fin de encontrar fallas o aplicar mejoras para responder
al mercado y garantizar su permanencia. Partiendo de ello, los principales procesos internos
de gestion de las organizaciones y foco de la investigacion son: planificacion,
aprovisionamiento manufactura distribucion y devoluciones. Es necesario que en las
mediciones se consideren “aquellos aspectos que afectan la capacidad, la eficacia, la
eficiencia y la flexibilidad de la organizacion, asi como a la satisfaccion de los clientes”
(Lucas, 2014).

Con base en lo expuesto se define el problema como la necesidad de las organizaciones en
darle un adecuado seguimiento y control a sus procesos internos con el fin de tomar mejores
decisiones; por lo cual ;Cémo se puede generar una propuesta de mejora en la medicion de
desempefio en los procesos internos de una compafiia?

Para darle solucién a la pregunta planteada se realizara una revision de la literatura seguida
de la identificacion de una herramienta base para la medicion, luego se disefiara un plan de
medicion adecuado y flexible para el nivel de desempefio de la operacion interna de una
compafiia apoyado en la herramienta base encontrada y finalmente se comprobara la
viabilidad del plan de medicidn a través de un caso de estudio.



La medicion de desempefio de los procesos es una de las mejores soluciones para conservar
el control continuo de la empresa, donde los datos que dan las mediciones son informacion
valiosa para la toma de decisiones y el direccionamiento al cumplimiento de los objetivos.
(Hurst, 1980) plantea que cualquier sistema de informacion que espere proporcionar medidas
formales de productividad debe necesariamente basar estas medidas en el desempefio de las
subunidades de la organizacion bajo consideracion. En cuanto a su éxito (Diez, Perez,
Gimena, & Montes, 2012) examina el impacto del uso de sistemas de medicion de
rendimiento e indicadores donde encuentra una influencia positiva en la adopcion de ambos.

Se entiende que la medicion de desempefio es un conjunto de métricas, donde los indicadores
que son medidas verificables toman gran importancia, pues a través de ellos se le puede dar
seguimiento a los procesos y/o actividades de la organizacion. (Stubbs, 2004) afirma que los
indicadores de desempefio han adquirido trascendencia a partir del establecimiento de la
filosofia de gestion de calidad total, ya que brindan importantes herramientas de gestion para
realizar mediciones. (Lindberg, Tan, Yan, & Starfelt, 2015), (Kaganski, Majak, Karjust, &
Toompalu, 2017) y (Sayed, 2013) recomiendan la seleccion de indicadores claves 0 KPI's
que son valores medibles aplicados donde se requiere, los cuales se pueden utilizar para
identificar un rendimiento deficiente y el potencial de mejora; consideran los autores, la
necesidad de tener en cuenta que los indicadores deben establecerse en aquellas actividades
0 procesos que lo requiriera, pues el uso excesivo solo generaran confusion en la toma de
decisiones; se deben considerar indicadores tanto financieros como no financieros, como lo
propone (Pavlakova & Kocmanova, 2015), donde estos permiten identificar la posicion de
una empresa en particular y revelar sus deficiencias en la eficacia, siendo util en la toma de
decisiones y la gestiéon del rendimiento. A partir de ello, surge la herramienta Balanced
Scorecard o Cuadro de Mando Integral, el cual (Olarte & Garcia, 2009) definen como una
herramienta Util que facilita y estructura el proceso de planeacidn estratégica de las
organizaciones y (Zizlavsky, 2014) la presenta como un sistema innovador de medicién del
rendimiento, donde en un entorno empresarial dinamico y cambiante, la implementacion de
estrategias de gestion requieren sistemas integrados de medicidn del desempefio que capturen
los cambios en las medidas financieras y no financieras.

Ahora, una herramienta de gestion que esta en auge es el modelo SCOR (Supply Chain
Operations Reference o0 Modelo de Referencia de Operaciones de la Cadena de Suministro)
el cual permite la gestion eficiente de las cadenas de suministro. (Salazar & Lopez, 2009) lo
definen como una herramienta de gestion estratégica para tener una vision global de toda la
cadena de suministro, que especifica cada uno de sus procesos y elementos, analiza, mide,
establece objetivos de rendimiento, determina oportunidades de mejora, identifica las
mejores practicas y prioriza proyectos de mejoramiento para garantizar el cumplimiento de
la promesa de servicio a través de la red de distribucién del sistema. Por su parte, (Herrera
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Vidal & Herrera Vega, 2016) concluye que el éxito en las empresas depende de que sus
procesos se encuentren alineados e integrados, donde se encuentra el analisis de cinco
procesos basicos propuestos en el modelo como son: planeacion, aprovisionamiento,
produccion, distribucion y devoluciones, de esta forma se identifica las falencias que se
presentan en cada uno, con el fin de tomar la mejor decision para su mejora. Por ultimo,
(Duran, Cérdova, & Macginty, 2014) presentan la influencia existente entre el Balanced
Scorecard que traduce la estrategia de una organizacion en medidas de desempefio y el SCOR
que a partir de estrategias de una cadena de suministro obtiene medidas de desempefio.

Con base en la revision literaria, se definen términos importantes que se tendran en cuenta
en el trabajo. Se inicia con el término indicador, que es definido como una herramienta para
clarificar y definir, de forma mas precisa, objetivos e impactos. Se puede decir que son
medidas verificables de cambio o resultado las cuales son disefiadas para contar con un
estandar contra el cual evaluar, estimar o demostrar el progreso buscando el cumplimiento
de la misidn, objetivos y metas establecidas. Se les atribuye dos funciones basicas: la funcién
descriptiva, que consiste en la aportacion de informacion sobre el estado real de una actuacién
0 proyecto, programa, etc.; y la funcion valorativa, que consiste en afiadir a la informacion
descriptiva un juicio de valor, lo méas objetivo posible, sobre si el desempefio esta siendo o
no el adecuado, para orientar la posterior toma de decisiones que hace parte del denominado
ciclo de monitoreo (Valle & Rivera, 2018).

Es importante resaltar que el concepto es aplicable al objetivo general de este documento;
donde se inicia la busqueda, realizando la exploracién de modelos adaptables, siendo el mas
relevante para el desarrollo el modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference Model)
definido como el conjunto de procesos que se enfoca en la gestion de la cadena de suministro,
desde su representacion hasta la configuracién. EI modelo SCOR busca integrar los procesos
de negocios al servicio de la cadena de suministro y de las posibles mejoras que se puedan
presentar en la misma. Se generan cinco procesos claves: planificacion, aprovisionamiento,
fabricacidn, distribucién, y devolucidn. Para la revision de procesos, el modelo SCOR trabaja
bajo la suposicion de tres niveles que buscan aportar indicadores claves de desempefio
(KPT’s), los cuales derivan factores de rendimiento de sistema, fiabilidad en el cumplimiento,
velocidad de atencion, coste, activos y flexibilidad (Coavas, 2011).

Un indicador clave de desempefio (KP1) se define como un valor medible de forma cualitativa
0 cuantitativa, el cual puede expresarse como un porcentaje o ratio que permite evaluar el
progreso hacia la consecucion de objetivos planteados en una empresa. Normalmente se
plantea el monitoreo de estos indicadores en un periodo regular. Es importante la busqueda
del indicador méas idéneo y que esté ligado a lo que se esta monitorizando, una vez se logran
tener perfectamente definidos los objetivos es mucho mas simple fijar los KPI, de alli la
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importancia de definir claramente la naturaleza y objetivos corporativos del proceso a
evaluar. Los KPI deben seguir el criterio SMART: Especificos, Medibles, Alcanzables,
Relevantes, y Medidos a tiempo.

La propuesta en la medicion debe tener unas caracteristicas claves como lo es la flexibilidad
en la medicion extraida del modelo SCOR, ésta es definida como la capacidad de plantear un
modelo, el cual sea facil de adaptar y sea presentado como un orden metodoldgico y no como
una propuesta fija. Es de vital importancia que la propuesta de mejora generada sea adaptable
a un gran namero de contextos; y la planificacion de la medicion, extraida de la filosofia del
modelo, ya que antes de realizar la medicion del desempefio de una organizacion y/o proceso
se debe tener en cuentas aquellos factores y métricas actuales para asi poder determinar la
forma y la metodologia aplicable al proceso en cuestion.

Estas cualidades sirven como parametro y/o herramienta adicional para la integracion
correcta de los indicadores

Por otro lado, existen normas que involucran el seguimiento, la medicion de procesos, y los
indicadores claves de desempefio. Se encuentra la norma ISO 9001-2015 que consiste en la
evaluacion de desempefio del Sistema de Gestion de Calidad (SGC). Su objetivo es que la
organizacion establezca lo que necesita para controlar el rendimiento y la eficacia del SGC,
como y cuando realizar el seguimiento y la medicion para analizar y evaluar sus resultados
(ISO 9001:2015, 2016). Por otro lado, se encuentra la norma 1SO 22400:2004 que permite
tener una vision general del término KPI, muestra conceptos relevantes para trabajarlo y
construirlo, especifica terminologia relacionada con el KPI y describe como se puede utilizar
(Internacional Organizacién de Normalizacion, 2014a). También, presenta un numero
elegido de KPI, su férmula y elementos correspondientes, mostrando su comportamiento en
el tiempo, su unidad o dimensién, entre otras caracteristicas (Internacional Organizacién de
Normalizacion, 2014).

En el siguiente trabajo se presentara como ha sido la evolucion de la medicion de desempefio
hasta llegar a la medicion actual donde con base en la revision literaria se expone dos
herramientas de las cuales se fijara una base para el desarrollo del trabajo. Seguido, se
disefiara un plan de medicion, el cual se limita a los procesos internos de una empresa, se
propone una matriz de tipificacion dividida en cuatro aristas compuesta por indicadores
claves que se definen de forma tedrica y matematica. Por ultimo, se realiza un caso de estudio
en el cual se usara el disefio propuesto y se brinda los resultados a través de una propuesta
grafica para una mejor comprension.



1. IDENTIFICACION DE HERRAMIENTA BASE PARA LA MEDICION DEL
DESEMPENO

1.1 CONTEXTUALIZACION

La medicion de desempefio definida como el proceso que realiza una empresa de analizar
informacidn para determinar su progreso hacia un resultado deseado se dio a principios del
siglo XX. Se destacan tres grandes etapas por las que ha pasado la medicion, pues en sus
inicios se centraba en la contabilidad, es decir en los resultados financieros. Para ello, los
datos tomados se obtenian al final del periodo contable, esto brindaba poco control directo
para las organizaciones. Despues, se realizd un pequefio avance al medir la rentabilidad sobre
los recursos propios de la empresa (ROE), esto se conocié como andlisis DuPont el cual es
una de las razones financieras méas importantes en el analisis de desempefio econémico y
operativo de una empresa. A mitad del siglo, General Electric en su medicién incluyo
resultados a largo plazo pues antes solo se contemplaba el corto plazo y ya para los afios 70
se inicid el calculo de medidas de desempefio no financieras en los procesos de produccién
y operaciones. Esta medicion fue cuestionada pues creaba una brecha entre la estrategia y la
ejecucion, asi, aunque las empresas gastaran grandes recursos en la gestion de estrategias
desarrolladas si no existen procesos alineados claros no se dard una adecuada ejecucion de
ellas. (Lance Jacob, n.d.)

La segunda etapa de la medicion se determind por datos y tecnologia. De esto se encarg6 los
departamentos de tecnologias de la informaciéon (IT), sin embargo, cuando estas areas
entregaban respuestas a los dilemas establecidos, estos ya habian cambiado. Para solucionar
la demora, se presentd el catalogo de indicadores claves (KPI) el cual contenia miles de
medidas listas para usar, pero se equivocaron al creer que las necesidades de medicion de
todas las empresas eran las mismas. Esta medicion estaba mas enfocada en cazar nimeros
que en implementar mejoras. (Lance Jacob, n.d.)

La tercera etapa y medicién de desempefio actual, esta enfocada en la gestion del desempefio
cambiante impulsada por objetivos, la cual tiene en cuenta que cada empresa maneja su
propio sistema de medicién, pues lo que puede funcionar para una empresa para otras no.
Esta medicion permite un acercamiento centrado en procesos que alinean la ejecucion de
procesos clave a la meta estratégica permitiendo mejoras significativas para las empresas. En
esta medicion se busca remover las restricciones y cuellos de embudo, mostrando como
principios la agilidad y flexibilidad. Se establece la medida de un buen desempefio y uno no
aceptable. Por ello si se conoce las variables presentes en la medicion y se sabe como pueden
afectar al sistema, se podra direccionar los pasos para retomar los buenos resultados en caso
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de que estas sean negativas. Esta medicion también permite validar los resultados de alguna
iniciativa propuesta para conocer si lograra cumplir las metas antes de su implementacion.
También brinda informacion puntual y concreta para la adecuada toma de decisiones. Otro
gran cambio a las mediciones pasadas es que ofrece datos confiables, es decir que mide el
volumen de registros y da informacion si el proceso fue estable y correctamente seguido. Las
medidas deben estar alineadas especificamente para el cumplimiento de los objetivos
organizacionales, y cada proceso debe estar bien estructurado para brindar soporte. (Lance
Jacob, n.d.)

Las empresas que tienen una buena vision sabran que, aunque se encuentre en un alto nivel
de eficiencia siempre habrd oportunidades de mejora. A continuacion, se presenta la
medicién del desempefio a través de sus etapas en la figura 1.

@ MEDICon 26 . MEDICION 3.0
Medicion determinada

por datos: Des s
Medicion impulsada
+ centrada en la tecnologia

por objetivos:
+ falta de confianza en

los resultados + centrada en procesos

alineacion estratégica

+ centrada en la contabilidad + caracter Unico que aplicaa propiedad empresarial

+ indicadores aislantes todos o de “talla tinica” responsabilidad

« datos minimos procedimientos equivocados (“cazar | + planeamiento receptivo y proactivo
numeros”) confianza de datos

MEDICION 1.0 ®

Origenes de la Medicion:

soporte ineficaz de IT

Figura 1 La medicidn del desempefio a través de sus etapas. (Lance Jacob, n.d.)

Para la comprension de esta parte del documento es de vital importancia la revision literaria.
A continuacion, se establece una relacion de las dos herramientas méas adaptables a la
solucion de la pregunta de investigacion planteada (Ver Tabla 1).

1.2 TABLA DE COMPARACION DE HERRAMIENTA



Tabla 1

Comparacion de herramientas
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1.3 CONCLUSION DE LA BUSQUEDA

De estas dos herramientas se generard una adaptacion basada en términos que concluyan en
una opcion mas adaptable para la solucion de la pregunta de investigacion. Debido a que se
necesita una definicién flexible y que se pueda enfocar hacia el desempefio de
la operacion.

La definicion de los niveles del modelo SCOR son importantes para la definicion del modelo,
sin embargo, para este caso no se hace necesaria ya que el objetivo de este documento no es
generar una mejora directa en la cadena sino disefiar un plan de medicion 6ptimo para los
procesos internos en la compafiia, por lo cual entrar en detalle en la modificacion y la
configuracién de la cadena se hace un ilogico para objetivo planteado.

Sin embargo, se tomaron algunas definiciones importantes como:

e Launificacion de términos y categorizacion de procesos para establecer un diagnostico a
cerca de la configuracion de la cadena de suministros a través de los 5 procesos
principales: planificacion, aprovisionamiento, fabricacion, distribucion, devolucion.

e La evaluacion de cada proceso a través de indicadores claves de desempeiio (KPI’s).

e Definicion de procesos y relevancia de acuerdo a los objetivos estratégicos.

2. DISENO PLAN DE MEDICION

Para el disefio del plan de medicion; se toma los aspectos del modelo SCOR adaptado a la
medicion limitada al proceso operacional. Dejando de lado algunos aspectos como el
desempefio a nivel de estratégico o actividades que difieran con el proceso interno o que
simplemente no se consideraron necesarias. Se generd un flujograma (Ver Figura 4), el cual
describe paso a paso la metodologia creada para determinar el funcionamiento de un proceso
y su posterior mejora en la medicion.

Propuesta de
representacion

Matriz de Conceptualizacion

Base para icic
P Definicion tipificacion de literaria y

diagnostico de procesos

del proceso SCOR grafica del

indicador
consolidado

indicadores matematica de
KPLe indicadores bases
* Procesos de medicion KPI's
» Gestion
» Costos
« Personal

+ Definicién de las +Planeacion
estrategias + Aprovisionamiento

corporativas *Produccion
+Identificacion de + Distribucidn

los puntos - Devoluciones
criticos

Figura 4 Flujograma de metodologia.



2.1 BASE PARA EL DIAGNOSTICO DEL PROCESO
2.1.1 Definicién de las estrategias corporativas

Las compafiias habitualmente documentan su actividad principal desde el momento en que
son creadas. Esto es conocido como mision, que se desglosa en objetivos corporativos para
luego generar una serie de acciones que conducen a procesos operacionales que deben ir en
conjunto con los llamados procesos transversales o de apoyo entre los cuales circula el flujo
del proceso operacional para ser definida como la esencia de la operacion en una compafiia.
(Ver Figura 5).

MISION DE LA
COMPANIA

Cumplimiento de
objetivos
corporativos

Fijacion de
objetivos
corporativos

PROCESOS

g ————————, . OPERAC'ONALES ..' “
; ' H : e Control de procesos

: » Costosy t!empos de : : e Gestion de materiales y

: procesamiento : : capital

: = Ejecucion de procesos  : : »  Gestion administrativa y

o D

» Necesidad de de personal
materiales

..........................................

T * PROCESOS
TRANSVERSALES

Figura 5 Flujo de procesos operacionales.

En la Figura 5, se observa que el flujo de la operacidn se da entre los procesos operacionales
y los transversales, ya que estos son los que intervienen directa o indirectamente en el
desarrollo del producto y/o servicio que la compaiiia ofrece a sus clientes. “Las estrategias
operacionales de una organizacion se encuentran focalizadas en una cadena de valor de los
productos y servicios, actividades primarias y de apoyo. De las estrategias operacionales se
generan objetivos operacionales y planes de accidn orientados a mejorar el servicio al cliente,
eficiencia de los procesos internos, obtener una alta calidad y alto margen de los productos”
(Duran et al., 2014).
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2.1.2 Identificacion de los procesos criticos de la operacion

La priorizacion en la operacion esta delimitada por la fijacion de los objetivos corporativos.
Ademas, la concentracion de los tiempos operativos esta enfocada en algunos procesos en
particular dependiendo de la naturaleza de la empresa. “Los indicadores clave de rendimiento
aplicados a cada proceso pueden variar sensiblemente en funcion de la naturaleza de la
compafiia, asi como también lo haran los procesos de operaciones de los cuales cabe
monitorizar y medir su nivel de desempeno” (Logicalis, 2014).

Propuesta base de identificacion de puntos criticos: Los puntos criticos de la operacion
pueden ser identificados a través de la participacion porcentual de tiempos dentro de la
operacion. Expresado de la siguiente manera:

Y. tP; = Sumatoria del tiempo de proceso de la operacion por flujo.
Y. tP; = Total tiempo de la operacion.

Para identificar la participacion porcentual se expresa de la siguiente manera:

L th
tP, = b
Los procesos que representen mayor participacion porcentual sobre el tiempo total del
sistema evaluado son aquellos catalogados como puntos criticos. Es a consideracion del
evaluador la priorizacién en la carga porcentual y hasta qué punto categoriza como “critico”
el proceso.

Nota: los flujos de operacion pueden ser de procesamiento de producto, atencion al cliente o
prestacion de determinado servicio dependiendo de la mision y los objetivos corporativos de
la compafiia.

e Modelo propuesto (Pareto):

Este permite diagnosticar los puntos vitales y mas repetitivos en determinada base de

informacién. Se generaliza la definicidn asi para no limitar la propuesta a términos de tiempo
sino a cualquier otro factor parametrizable. Por ejemplo, Pareto de flujos operativos, personal
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reportado o incidencias en general en algun punto del proceso en cuestion. Para finalmente
usar los vitales generados en el Pareto como los puntos criticos del proceso.

Nota: El plan de extraccién de informacién y adaptacion al modelo general aqui presentado
es a eleccion del evaluador.

2.2 DEFINICION DE LOS PROCESOS SCOR

Buscando generar una metodologia manipulable, se propone la categorizacién en los cinco
procesos principales propuestos en el modelo SCOR. Estas actividades permiten categorizar
los procesos para un orden de medicién. Por ejemplo, alistamiento de materiales, recibo de
importaciones e ingreso de facturacion se puede categorizar en las actividades de
aprovisionamiento, mientras que empacado, alistamiento de despacho, carga de camiones y
facturacion al cliente se categorizaria como un proceso de distribucion.

La planeacion permite plantear tareas, presupuestos y parametros para su posterior
cumplimiento. Su importancia radica en la necesidad de prever las condiciones con las que
trabajara la operacion en un lapso. El aprovisionamiento es una actividad clave ya que
permite controlar y abastecer cada parte del sistema productivo, es vista como una actividad
misional. Es de vital importancia su medicion constante ya que garantiza el buen
funcionamiento del proceso y una falla en ella repercute en un “dead time o tiempo muerto ”
para la cadena ya sea por desabastecimiento o tardanza en el mismo; La manufactura es el
proceso responsable de la transformacion de algun material en un producto final Gtil para la
comunidad; La distribucion es una serie de actividades las cuales permiten transportar
determinado material de un punto origen a un punto destino; Y la devolucién es la actividad
que gestiona el proceso inverso de un producto, es decir del cliente hasta la planta operativa.

Nota: En este documento se manejara la gestion de devoluciones, pero desde el interior de la
compafiia, ya que desde el planteamiento se limité al proceso interno, haciendo que la
logistica de recoleccién y entrega no sea un factor de investigacion.

La base del modelo SCOR no presenta un componente matematico es por ello que se
acomparia de los indicadores claves de desempefio (KPI). A continuacién, se presenta una
matriz con una propuesta de categorizacion basada en 4 aspectos basicos de la medicion
interna de un proceso, lo cual es una adaptacion de la generalidad del SCOR. De ahora en
adelanta nombrada Matriz de tipificacion de indicadores claves de desemperio KPI '’s.
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2.3 MATRIZ DE TIPIFICACION DE INDICADORES

Al momento de realizar la revision de los procesos de la compafiia y estratificar los niveles
propuestos en el modelo SCOR es indispensable tener una base de conocimiento acerca de
los indicadores y sus clases. Se establece a continuacion una matriz donde se extraen los
indicadores basicos para la medicion del nivel de desempefio, limitado a procesos internos
(Ver Figura 6). Son aquellos indicadores los cuales intervienen directamente sobre el
rendimiento de los procesos operacionales. Con esta matriz se busca plantear un esquema
general de los KPI's ya que dependiendo del escenario puede haber una variacion en los
componentes de medicion basado en la estructura del CMI.

.f-

FTE *Rendimiento (IRPF)
«DPP *Indicadores de compras
*Rotacion »Planificaciéon en compras
*Aprendizaje
. vy
Personal
f/’ -H\\
Proceso
* Tiempos de respuest? *Calidad (IPC)
*Capacidad de »Utilizacion (IUP)
[plrerEEEeE *Rendimiento (IRP)
*Productividad +Gestion de Inventario
*Proveedores *Riesgos

Figura 6 Matriz de tipificacion

2.4 CONCEPTUALIZACION LITERARIAY MATEMATICA DE INDICADORES
BASES DE MEDICION KPI'S

2.4.1 Indicadores de personal

2.4.1.1 Concepto FTE (Full- time- equivalent)

Es una manera de medir la cantidad de empleados a tiempo completo que es necesaria para
cumplir una labor determinada. Por ejemplo, muchas organizaciones tienen una composicion
de trabajadores a tiempo parcial y a tiempo completo, los trabajadores a tiempo parcial
pueden variar ampliamente en el nimero de horas que trabajan. Por ello, el calculo de FTE
permite a las empresas comparar a los trabajadores necesarios para los distintos procesos.
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Se pretende flexibilizar el modelo a cualquier tipo de operacion y definirlo a razén de
coeficiente.
Q.* H,* X; + He;
H,

FTE, =

Q. = Cantidad de empleados

H, = Namero de horas laborales por semana

X; = N° de semanas trabajadas en un perioto t

He, = N°T de horas extras trabajadas en periodo t

H, = N°de horas ordinarias trabajadas por empleado en el periodo t
t = Periodo evaluado

2.4.1.2 Distribucién de personal en planta (DPP)

Este indicador se representa a partir de bases de datos de contratacion de personal, donde las
compafiias hacen la revision de las personas vinculadas al proceso y hacia que areas se
dirigen, se mide también las horas trabajadas en un periodo. Ademas, permite medir los
costos internos a nivel de contratacion, pago a temporales, personal vinculado directamente
con la compafia normalmente. Con base en el DPP se realizan mediciones como nivel de
asistencia o cargo salarial por centro de costo. Es utilizado cominmente en areas de gestion
humana, compensaciones y salarios o especialistas Business Intelligence. Estos Gltimos son
equipos encargados de estudiar la viabilidad del negocio y usan este tipo de herramienta para
la consecucion de un consolidado de rentabilidad empresarial.

2.4.1.3 Indice de rotacion de personal (IRP)

El indicador de rotacion de personal IRP permite visualizar a manera de porcentaje las
personas que salen de la operacion en relacion el total promedio de la organizacion. Es
ampliamente usado en gestién humana para medir la satisfaccion de su personal y la calidad
laboral del proceso. Se evalla en un periodo determinado; normalmente ese tipo de
mediciones se hacen por trimestre.

a;d*wo

F, + F,
2
a = Numero de personas contratadas en el periodo t

IRP =

d = Numero de personas desvinculadas en el periodo t
F; = Numero de trabajadores al comienzo del periodo t
F, = Nimero de trabajadores al final del periodo t
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2.4.1.4 Indicadores de aprendizaje

Permite determinar en un lapso el porcentaje de aprendizaje de un operario con un respectivo
proceso definido asi:
ZC

Donde:

logTPU = log,o K + ¢ logN
TPU = tiempo promedio por unidad
K = tiempo prom para hacer la primera pieza
¢ = Porcentaje de la curva
N = Numero acomulado de pieza producidas

2.4.2 Indicadores de proceso.

2.4.2.1 Medicién de tiempos de respuesta (TRP)

El tiempo de respuesta es el lapso de ejecucion de una actividad desde el momento que es
solicitada hasta que se culmina. Este concepto puede ser ampliamente utilizado ya que es
aplicable a un multiple rango de actividades operacionales, administrativas o incluso
estratégicas. Normalmente se usa para medir la de tiempo de ciclo de un proceso y se define
asi:

TRP = Z_;i’f TRy
n

TR, = tiempo de respuesta en un proceso x
x = Proceso elegido para medicion
n = Cantidad de x procesados
n>0 Ane€ER
Consideraciones:
v" La medicidn de tiempo de respuesta es flexible a cualquier tipo de proceso
v' La visualizacién de un objetivo o meta, a la cual se pretenda llegar en determinado
lapso.

2.4.2.2 Medicion de capacidad del proceso (MCP)

La relevancia de la medicion de la capacidad del proceso radica en la facilidad para entender
cuanta data (Pyrom)puedo atender en un determinado rango de tiempo (Hgr).

Comprendiendo como data cualquier produccion operativa (Unidades producidas, clientes
atendidos, informacion procesada, etc.)
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H;+ * 60
Mcp = —2 "7,
Pprom

H,r = Horas diarias trabajadas
Byrom = Procesados promedio

C, = Coeficiente de efectividad
2.4.2.3 Indicadores de productividad (IPP)

La productividad se ve determinada por la capacidad de un proceso para realizar una tarea ya
sea fabricacion, despacho o actividad productiva en general por unidad de trabajo. Segln
(Fuentes, 2012) “la productividad en términos de empleados es sindbnimo de rendimiento, en
un enfoque sistematico, se dice que algo o alguien es productivo con una cantidad de recursos
(Insumos) en un periodo de tiempo dado se obtiene el maximo de productos. La
productividad en las méaquinas y equipos esta dada como parte de sus caracteristicas técnicas,
no asi con el recurso humano o los trabajadores, se debe considerar factores que influyen en
ella.” Expresado asi:

Ce

IPP = —

Ur
IPP = Indicador de productividad de procesos
Ur = Unidad de trabajo
C., = Criterio evaluado

Nota: El criterio evaluado C, tiene un campo extenso de connotaciones. Ya que este puede
contener diferentes aplicaciones como, por ejemplo, cantidad de cajas despachadas y la
unidad de trabajo U es el campo hacia el cual se medira la productividad el cual puede ser
horas de trabajo empleadas, o cantidad de empleados utilizados para dicha labor.

2.4.2.4 Indicador de proveedores

Toda compariia cuya operacion requiera del aprovisionamiento de materiales y/o servicios
necesita examinar el rendimiento de sus compras y la facilidad para acceder a ellas. Se puede
obtener por medio de la evaluacion de proveedores dentro de los cuales se puede generar
basandose en los siguientes parametros:

v Cumplimiento en entregas.

v' Lead time.

v" Calidad de los productos y/o servicios
Este indicador busca definir un consolidado a través del cual se pueda generalizar el estado
actual del proceso con respecto a sus agentes de aprovisionamiento.
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Se propone la presentacion de este indicador mediante la porcentualizacion de los estados de
proveedores, por punto de la evaluacion para despues unificarlo en un estado consolidado
(Ver Figura 7).

CONSOLIDADO GRAL

Calidad
Atencion
Cumplimiento

Lead Time

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Figura 7 Propuesta grafica de la consolidacién de indicador de proveedores.
La fuente mostrada anteriormente es ejemplificacion de como se veria la consolidacion de la

evaluacion ejecutada, con unos puntos basicos. Nota: f(x) es el promedio de la evaluacion en
todos los proveedores.

2.4.3 Indicadores de gestion

2.4.3.1 Indicadores de calidad de un proceso (ICP)

Busca medir la perfeccion en determinado proceso y que las labores se estén realizando de
la manera correcta. El concepto es ampliamente aplicable a diferentes ambitos del proceso
productivo, por ejemplo, el porcentaje de pedidos despachados correctamente, cantidad de
errores por proceso, cantidad de clientes atendidos a tiempo entre otros. Se define asi:

ICP, = o
Qxg
ICP, = indicador de calidad en un proceso x
informacion

Q,r = Cantidad total de( ) procesada en x

productos
Qxg = Cantidad de incidencias en Q.

2.4.3.2 Indicadores de utilizacién (1UP)

El indicador de utilizacion permite expresar la porciéon del recurso que se ha usado con

respecto al total disponible. Expresado asi:

Ca
p, = -2Pv

~ Capr

Capy = Capacidad utilizada

Capy = Capacidad total
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Se puede definir en términos de personal utilizado para x proceso vs personal disponible,
porcentaje de almacenamiento utilizado, muelles de despacho, maquinaria, horas de trabajo
etc. Con el fin de monitorear que los recursos disponibles se utilicen en la mayor medida
posible.

2.4.3.3 Indicadores de rendimiento de procesos (IRP)

El principal objetivo de este indicador es medir el porcentaje de ejecucion de un plan o
proceso de una compaiiia. El objetivo de medicidn puede variar dependiendo del contexto y
de la intencion del evaluador. Definido asi:
Rgo

IRP, = R,
Ry, = Rendimiento real obtenido
Rr = Rendimiento esperado
Se usa frecuentemente para la medicidn del rendimiento de un flujo para el cumplimiento de
una meta, como, por ejemplo, la obtencidn de x nivel de servicio, en el nivel de ejecucién de
algun plan o estrategia definida. Ademas, se puede utilizar para monitorear la ejecucion de
algln presupuesto, o pronostico a evaluar.

2.4.3.4 Indicadores de inventario

2.4.3.4.1 Rotacion de mercancias (IRM)

Busca controlar las salidas de producto del ciclo del proceso. Se representa a manera de

cociente el cual traduce la porcién entre el consumo Yy las existencias promedio.
IRM, = f—;;lp = 7

C; = consumo de inventario

= Inventario promedio

I; = inventario inicial

Iy = inventario final

2.4.3.4.2 Indicador de diferencias de inventario (IDI)

Permite medir a nivel porcentual las diferencias con respecto al valor total del inventario. Se
define asi:

Va
IDI = — 100
VTI

V4 = Valor de las dif erencias
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Vr; = Valor total del inventario
Nota: Se evalUa periodicamente y se usa en la medicion de los inventarios ciclicos.

2.4.3.5 Indicadores de riesgos

Este indicador se presenta mediante una propuesta de medicidn historica donde se estratifica
unos parametros (manipulables y modificables), los aqui propuestos son una base a cerca de
los procesos estructurales y no estructurales que se generan para la mitigacion de los riesgos
corporativos. Algunas de sus aplicaciones son la perdida fisica de partes del proceso (Hurtos,
dafos y/o accidentes).

2.4.3.5.1 Gestion de pérdidas

Este punto busca medir la gestién que realiza una compafiia para prevenir la perdida de
materiales con el apoyo de procesos (Departamento de seguridad, control interno etc.) La
manera de medir la gestion es con la cantidad de incidencias determinadas en un periodo de
tiempo, se propone generar un parametro de medicion determinado por el evaluador y este
define que parametros de puntuacion generan para los diferentes rangos obtenidos, para
posteriormente evaluar igualmente el nivel de gestion (Ver Tabla 2). A continuacion, se
genera el formato propuesto y una visualizacion més clara de la idea.

Tabla 2
Formato de medicion de incidencias

MEDICION DE INCIDENCIAS EN EL PROCESO

PRODUCTIVO
RANGO PUNTUACION DESCRIPCION
Desde (w+1) hasta oo 1 PESIMO
Desde (x+1) hasta w 2 MAL
Desde (y+1) hasta x 3 ACEPTABLE
Desde (z+1) hasta 'y 4 BUENO
Desde 0 hasta z 5 EXCELENTE

El formato descrito propone una medicion de incidencias donde la cantidad de incidencias O
es lo optimo y a mayor cantidad peor sera la asignacion porcentual al indicador del proceso.
(Los rangos son determinados por el evaluador del proceso).

Posteriormente, se genera una medicion de la gestion que se ha realizado para corregir dichos
problemas los cuales deben ir en conjunto. El formato propuesto es el mismo, pero a nivel de
gestion (Ver Tabla 3).
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Tabla 3
Formato de medicion de incidencias a nivel de gestion

MEDICION DE GESTION EN EL PROCESO PRODUCTIVO

RANGO PUNTUACION DESCRIPCION
Desde (w+1) hasta oo 1 PESIMO
Desde (x+1) hasta w 2 MAL
Desde (y+1) hasta x 3 ACEPTABLE
Desde (z+1) hastay 4 BUENO

Desde 0 hasta z 5 EXCELENTE

Se puede generar un parametro de medicion donde segun en la medida que sucedan
incidencias en el periodo siguiente se debe ejercer un plan de mejora expresado en la Figura
8.

Valoracion incidentes Vs
Gestion

[=a]

0 2 4 6 8 10 12 14

Incidentes Gestion
Figura 8 Modelo de comparacion - Incidentes vs gestion

La figura 8, muestra un panorama ideal en el cual a medida que pasan los meses evaluados
la gestion se haga acorde a las incidencias. Se busca el escenario perfecto donde la puntuacion
de gestion se reduzca a 0 y las incidencias llegue a una puntuacion de 5 (Sin incidencias). El
termino incidencia es ampliamente aplicable a diferentes dmbitos, accidentes laborales,
perdidas de materiales, dafio de instalaciones, maquinaria dafiada etc.

2.4.4 Indicadores de costos

2.4.4.1 Indicadores de rendimiento (a nivel de costos) (IRPF)

Se define como el rendimiento financiero, o el rendimiento de x capital vs el gasto que se
ejecuto, es decir, obtiene el porcentaje utilizado de determinado capital.

Cg = Costo esperado
Cgre = Costo real ejecutado
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2.4.4.2 Indicadores de compra de mercancias (ICM)

Sirve para medir el comportamiento de las compras con respecto a las ventas. Se cataloga
como un indicador de medicion del proceso operacional ya que este repercute sobre la
ejecucion de la recepcion de materiales. Se evalla sobre un lapso t el cual normalmente es

mensual, para posteriormente ejecutar un consolidado anual.
ICM = E
Vr
V.t = Valor de compras en un periodo t
Vy = Ventar totales en t
El objetivo es mantener el porcentaje en el menor grado posible, lo cual se logra con un

porcentaje de compra moderado o con una ejecucién de ventas altas.

2.4.4.3 Indicador de planificacion (IPCM)

Este indicador sirve para medir la exactitud de la planificacion ejecutada al inicio de un
periodo. Es de vital importancia para garantizar el cumplimiento de los gastos propuestos al
inicio de un periodo y se compara mediante el presupuesto planeado vs el ejecutado.

IPCM = PGy
~ PC,

PC, = Presupuesto de compras ejecutado
PC, = presupuesto de compras planeado

3. CASO DE ESTUDIO

3.1 DESCRIPCION

El caso de estudio se sitla en el sector productivo para el area de confeccion de una empresa
con cerca de 200 empleados operativos y 40 administrativos en la sede caso de estudio (Planta
de produccion), compafiia con méas de 60 afios de experiencia en su campo.

Se plantea la necesidad de medicion de desempefio por la dificultad que se genera para
desarrollar estrategias, esto debido a que el 80 % de las decisiones se centralizan en la opinion
cualitativa y la intuicion del comportamiento del negocio y no con datos exactos ni
indicadores. A continuacion, vemos los motivos puntuales por los cuales se hace necesaria
una medicién para la compafiia caso de estudio:

v" Dificultad en la toma de decisiones
v" Desperdicio de recursos
v Necesidad de mejora en los tiempos de respuesta
21



v" Facilidad de gestion

Al final del caso de estudio se verifica si realmente se puede aportar a estas dificultades con
la aplicacion del plan de medicion propuesto.

3.2 DESARROLLO

Siguiendo la propuesta del plan de medicidn descrito en este documento se aplicaran uno a
uno los pasos propuestos para llegar a una conclusion de la viabilidad del plan.

3.2.1 Diagnéstico del proceso

PRODUCTO NO
___________ CONFORME -

- -,
- = N
- = .
s o
F PLANEACION ",
4 1
£ i
i i
v I
© DEVOLUCIONES If;H;J DESPACHO DE MERCANCIA O
a DISERIO
- o iy
= PRODUCTO
PROCESO TERMINADO

| 4 \{ wr!

UNDS DE ALMACENAMIENTO

[mzommm/\uum =3 }

Figura 9 Diagrama general del flujo de la operacion de planta confeccién.

e Resumen de la mision

La mision consiste en la fabricacion de prendas para el uso masculino basandose en la calidad
de sus productos garantizando el bienestar econémico y estructural de la compafiia y sus
empleados. Se determina que el enfoque de la operacion se encuentra en los procesos de
fabricacion esto debido a que su mision determina como labor primaria la transformacion de
productos mediante la actividad de confeccion. Conociendo esto se especificaran los tiempos
promedios por procesos, los cuales fueron suministrados por la empresa caso de estudio
modificados con un factor multiplicativo, para ser tomados como base para la determinacion
de puntos criticos. Es de anotar que estos tiempos son basados en la actividad de un mes y el
tiempo utilizado por el personal para la operacion.

Nota: A algunos procesos que no son exactos como la planificacion, el disefio y la
programacion se les dio un estimado por un factor de eficiencia de tiempo de trabajo del 0,85.
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En la Tabla 4, se muestran los procesos asociados a la produccién del material ya que es el
foco de la investigacidon, no se contaran con los procesos administrativos, como contabilidad,
gestion humana, tecnologia o gerencias administrativas.

Tabla 4
Tiempos por proceso
PLANEACION

ACTIVIDADES PERSONAL T.HRS.UNITA T.TOTAL
planificacion en compras 2 192 384
planificacion Coleccion 4 59 236
planificacion Produccion 1 192 192
planificacion Despachos 1 192 192

DISENO

ACTIVIDADES PERSONAL T.HRS.UNITA T.TOTAL
Disefio de producto 1 192 192
Disefio técnico 2 200 400

APROVISIONAMIENTO

ACTIVIDADES PERSONAL T.HRS.UNITA T.TOTAL
ejecucion compras 2 192 384
Entrega de material planta 5 182 910

RECEPCION / MERCANCIA

ACTIVIDADES PERSONAL T.HRS.UNITA T.TOTAL
Recepcion Fisica materiales 1 192 192
Ingreso de facturacion 2 200 400
Inspeccion de calidad 2 192 384
Ingreso a bodega 1 192 192

ENTREGA DE PLANIFICACION / PLANTA

ACTIVIDADES PERSONAL T.HRS.UNITA T.TOTAL

Programacion de referencias 1 192 192
Entrega de ordenes programadas 1 96 96
CORTE CONFECCION

ACTIVIDADES PERSONAL T.HRS.UNITA T.TOTAL
Corte de lotes 20 192 3840
preproduccion y alistamiento 4 192 768
Costura 50 192 9600
Terminado 4 192 768
Calidad 2 192 384
Planchado 5 192 960
Empacado /colgado 3 192 576
Patinadores 2 192 384

CENTRO DE DISTRIBUCION
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ACTIVIDADES PERSONAL T.HRS.UNITA T.TOTAL

Picking 2 192 384
Alistamiento 3 192 576
Facturado 1 192 192
Despachadores 3 192 576
SERVICIO AL CLIENTE (SAC)
ACTIVIDADES PERSONAL T.HRS.UNITA T.TOTAL
Analista SAC 1 192 192
Recepcion y asistencia 2 192 384

Tabla 5
Pareto caso de estudio
PROCESO TIEMPO TOTAL  PRIORIDAD
CORTE CONFECCION 17280 1
CEDI 1728 2
RECEPCION/ MERCANCIA 1168 3
PLANEACION 1004 4
DISENO 592 5
(SAC) 576 6
PLANIFICACION- PLANTA 288 7

Consumo horas por proceso

Figura 10 Pareto de tiempos de procesos.

A pesar de que el Pareto de la medicion de tiempos por proceso es claro para definir cual es
el proceso mas relevante (Ver Tabla 5 y Figura 10), se decide tomar en cuenta los retrasos al
cliente debido a los datos suministrados por la compafiia en la cual presenta una serie de
causales de retraso por proceso (Ver Tabla 6). Ademas, se muestra a detalle los flujos
empleados para generar un producto (Ver Figura 11). Se empled un muestreo de las entregas
no cumplidas durante los primeros tres meses del afio 2018.
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Con base en los resultados encontrados se determina que el tiempo consumido no es
directamente proporcional a las fallas o retrasos que se puedan presentar. (En la columna
proceso de retraso se ve el analisis mas detallado)

Tabla 6
Causales de retraso por proceso
PROCESO DE RETRASO CANTIDAD
COMPRAS 20
MATERIA PRIMA 18
DISENO 15
RECEPCION DE MERCANCIA 10
PRODUCCION 8
CALIDAD
CENTRO DE DISTRIBUCION
TOTAL 78

- El proceso de produccidn es el responsable de un 76 % del consumo operativo, pero
en los causales de retraso solo genera alrededor de un 10%.

- Los principales agentes internos causales de retraso son el proceso de compras,
materia prima y disefio técnico.

- Segun el anélisis la efectividad de la recepcion de mercancia se puede ver afectada
por los procesos realizados previamente (Labor de compra).

En conclusién, no es de estricto rigor que la representacion en tiempos sea la principal
participe en la medicién ya que como se nota en este caso, es mas influyente las tareas
realizadas previamente. Es por ello que el foco de medicion en el siguiente paso de esta
propuesta se forjara con base en la labor de aprovisionamiento, sin dejar a un lado la medicion
de los demas procesos ya que de igual manera sigue siendo el eje del sistema el proceso de
produccién.
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Proceso

Figura 11 Flujograma de las operaciones de planta de confecciones.
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3.2.2 Categorizacion de actividades

PLANEACION APROVISIONAMIENTO PRODUCCION DISTRIBUCION DEVOLUCIONES
( ) 4 N\
Ejecucion de compras
Planf. compras | I Corte de lotes de prod .
Picking
| Recep. materiales |
r \ N -~ i
Preproduccion y Analisis SAC
i alistamiento )
Planif. Coleccion | Ingreso facturacion |
—_—— Inspeccion calidad Alistamiento
— Costura
~____
\ b,
Planif Produccion Ingreso a bodega
e \
———
S —— Entrega de material a Terminado
planta Facturado
Planif despachos Entrega de Op's
| rogramadas I —_—
L ) prog Empacado/Colgado —_— Recepcion y asistencia
| Disefio de producto I
N Despacho
Programacion de Ref Patinadores
Disefio tecnico
\ b, . J

Figura 12 Categorizacion de actividades.

3.2.3 Generacion de KPI’s

Teniendo en cuenta la propuesta de categorizacion se procede a la generacion de los KPI's.
Basados en la priorizacion encontrada en el diagnostico se genera una tabla de indicadores

que contiene la formulacion del indicador clave de desempefio por arista.

3231

3.2.3.1.1 FTE (Full Time Equivalent)

KPI’s de personal
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Tabla7
Indicadores de personal

PERSONAL
ACTIVIDAD PROCESO EJECUCION RESULTADO MONITOREO
2% 48+% 4190
PLANF. COMPRAS FTE, = T =246 19% MEDIO
N 4% 1475 410
PLANF. COLECCION FTE, = 759 =4 0%
N 1% 192+ 4+90
PLANEACION PLANF.PRODUCCION FTE, = — 102 =146 32%
1# 48+ 440
PLANF. DESPACHOS FTE, = T = 0%
1+ 48+ 445
PROGRAMACION DE REF FTE, = T =1,02 3%
N 2% 48+ 4450
EJECUCION DE COMPRAS FTE, = T =2, 12% MEDIO
1#48+% 4+90
RECEP. MATERIALES FTE, = T =146 32%
2% 50% 4490
INGRESO DE FACTU FTE, = T =245 18% MEDIO
N 2% 48+ 44120
INSPECCION DE CALIDAD FTE, = T =2, 24%
1% 48+ 4435
APROVISIONAMIENTO INGRESO A BODEGA FTE, = T =1, 15%
5+ 455+ 44 460
ENTREGA DE MATERIAL PLANTA FTE, = T =75 34%
1+ 24+ 4410
ENTREGA DE OP'S PROGRAM FTE, = T =11 9%
. 1# 48+ 4490
DISENO DE PRODUCTO FTE, = T =14 32%
~ 2+ 50+ 44200
DISENO TECNICO FTE, = T = 33%
20+ 48+ 44100
Corte de lotes FTE, = — =205 2,50%
4% 48+ 4+16
preproduccion y alistamiento FTE, = T =4, 2%
50+ 48+ 44500
Costura E = T =52, 4,90%
4% 48+ 4+60
Terminado FTE, = T =4, 7,20%
PRODUCCION 2% 48+ 42100
Calidad FTE, = BT — 25 20,60%
5% 48+ 44100
Planchado FTE, = BT T R 5.5 9,40%
3% 48*% 4+30
Empacado /colgado FTE, = T =3, 4,90%
2% 48+ 44100
Patinadores FTE, = ST R 2,52 20,60%
2% 48+% 4£4+30
Picking FTE, = T =215 7%
3% 48+ 4+60
Alistamiento FTE, = T =3, 9%
DISTRIBUCION 1+ 48+ 4430
Facturado FTE, = T R =1, 14% MEDIO
3% 48+ 4+30
Despacho FTE, = T =31 5%
1# 48+ 4+10
Analista SAC FTE. = BT R =1,05 5%
sac 2% 48+ 440
Recepcion y asistencia FTE,=———=12 0%
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Dentro de la medicion de personal en todas las actividades se toma como base la medicion
del FTE determinado por un cociente expresado porcentualmente.

Tabla 8
Limites para indicadores de personal
MAYOR A 20%
MEDIO MAYOR IGUAL QUE 10% MENOR IGUAL QUE 20%
BAJO MENOR A 10%

Teniendo en cuenta los limites de la Tabla 8, se deja como conclusion del KP1 un alto indice
en las labores previas a la produccion, coincidiendo con lo descrito en el diagndstico inicial.
Es notorio que el personal que ejerce las labores puntualizadas en color rojo necesita de
mayor porcentaje horario para cumplir a cabalidad sus labores, se puede recomendar a estas
areas apoyo de personal, una redistribucion de labores o una revision en el tiempo utilizado
para la ejecucion de estas.

3.2.3.1.2 DPP (Distribucién de Personal en Planta)

Se realizaré una revision del DPP basados en la informacion de una tabla normalizada de
hoja de calculo extraida de bases de datos compuesta por los siguientes campos: fecha de
ingreso, n° empleado, nombre, fecha de nacimiento, cédula, cargo, horas base, horas extras,
horas t trabajadas, costo base por empleado, valor hora extra, costo base mas extras. A
continuacion, se nombran algunos resultados obtenidos con la misma base de empleados del
FTE:

v" Edad promedio entre funcionarios

Promedio de edad: 35 afos
Maéaxima edad: 57 afios
Minima edad: 19 afios

Tabla 9
Edad promedio entre funcionarios
RANGO EDAD Total
ENTRE 18 Y 25 ANOS 27
ENTRE 26 Y 35 ANOS 38
ENTRE 36 Y 45 ANOS 44
ENTRE 46 Y 50 ANOS 17
MAS DE 50 ANOS 2
Total general 128
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v Valor nbmina mensual por actividad del proceso

Tabla 10
Valor némina mensual por actividad del proceso
Actividad Suma Costo base + Extras
Aprovisionamiento $ 22.276.224
Devoluciones $ 2.837.708
Distribucion $ 7.189.219
Planeacion $ 16.593.203
Produccioén $ 70.001.094
Total general $ 118.897.448

B Aprovisionamiento

m Devoluciones
Distribucion
Planeacion

M Produccion

Figura 13 Valor némina mensual por actividad del proceso.

La base DPP sirve para medir el nivel de gastos de la operacion a nivel de personal, identificar
la participacién de cada proceso en dicho gasto y ser un factor de monitoreo con el fin de
verificar la viabilidad.

Nota: En un contexto més holistico se puede comparar con el total de los ingresos generados
para medir desempefio del capital invertido por proceso.

v Antigiiedad de los empleados

Tabla 11
Antigiiedad de los empleados.

RANGO ANTIGUEDAD N°empleados Parte % de antigiiedad

ENTRE 1Y 5 ANOS 56 43,75%
ENTRE 10 Y 20 ANOS 35 27,34%
ENTRE 6 Y 10 ANOS 24 18,75%

MAS DE 20 ANOS 10 7,81%
MENOS DE UN ANO 3 2,34%
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Total general 128 100%

Puede ser una medicion cuantitativa de la rotacion, estabilidad laboral y diferentes ambitos
de intervencion en el personal.

v Tiempo promedio por actividad (mensual)

Tabla 12
Tiempo promedio por actividad (mensual)

Promedio Horas T

e Trabajadas
Aprovisionamiento 253
Devoluciones 195
Distribucion 209
Planeacion 153
Produccion 203

3.2.3.2 KPI’s de Proceso

3.2.3.2.1 Medicion de tiempos de respuesta

Se obtienen los datos de tiempo de respuesta en una muestra de 14 lotes de produccién en los
cuales se determina a nivel de actividad y tarea el tiempo (en dias) consumido para dicha
actividad, anclado al ciclo de la orden de produccion por lote ya planteado por la compafiia.
Nota: El ciclo de la orden (ya establecido en la compafiia caso de estudio omite el tiempo de
planeacion, devoluciones y disefio de producto por lo que para este KPI no estara inmerso).
El proceso de los patinadores no esta valorado alli ya que se realiza simultdneamente con
otras operaciones.

Al ser el ciclo de la orden un determinante para evaluar los tiempos de respuesta se
especifican la variacion que tuvo la muestra tomada con respecto al tiempo estipulado para
esta (Ver Tabla 13).
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Tabla 13
Tiempos de respuesta

MEDIDA REAL PORCENTAJE
TAREA PROMEDIO CICLOOP VARIACION
Ejecucion de compras 6,57 4 39,1%
Recepcién de material 2,07 1 51,7%
Ingreso de facturacién 1,64 1 39,1%
Inspeccién de calidad 1,79 2 -12,0%
Ingreso a bodega 1,00 1 0,0%
Disefio técnico 4,86 2 58,8%
Entrega de Orden de produccion 2.00 1 50,0%
programadas
Entrega de material a planta 2,07 1 51,7%
Corte de lotes de Produccion 3,36 3 10,6%
Preproduccion y alistamiento 1,00 1 0,0%
Costura 4,29 4 6,7%
Despacho 1,00 1 0,0%
Empacado/Colgado 2,36 2 15,2%
Terminado 1,00 1 0,0%
Picking 1,00 1 0,0%
Alistamiento 1,00 1 0,0%
Facturado 1,00 1 0,0%
TOTAL 16,00 15,00 6,3%

Al ver la Tabla 13, se nota la dificultad que tienen los procesos en color rojo para cumplir
con dicho parametro, es a considerar una reevaluacion y una meétrica ordenada para medir la
productividad de estos.

[y
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Ciclo OP

Costura
Picking

TR empleado

Ejecucion de compras

Recepcion de material

Ingreso de facturacion

Inspeccion de calidad

Ingreso a bodega
Entrega de material...
Entrega de Op..,

Disefio tecnico

Corte de lotesde Prod
Preproduccion y...

Terminado

Empacado/Colgado

Alistamiento

Facturado

Despacho

1265

Figura 14 Lote de muestra N° 1, tiempo por proceso.

La Figura 14, presenta en uno de los lotes de muestra cémo se comporta la medicién de
tiempo por proceso con respecto al tiempo estipulado para la ejecucién de cada labor. Uno
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de los procesos con mayor porcentaje de variacion fue la ejecucion de compras y de alli surge
la necesidad de medir la gestion de proveedores, con el fin de determinar los causales del
retraso.

3.2.3.2.2 Evaluacion de proveedores

Para determinar la capacidad real que tienen los agentes de abastecimiento se revisara la
gestion de las 6rdenes de compra enviadas al proveedor. Se contd con una base de datos la
cual contenia los siguientes campos: Orden de compra (OC), fecha de creacion, fecha
pactada, fecha de despacho, estado de la OC, Lead time o tiempo de espera, proveedor,
retraso (dias), nivel de cumplimiento.

El periodo evaluado fue de un mes y se tomaron Unicamente las érdenes de compra de tela

(EI material principal para la produccion), con los valores de la base de datos se construye

un diagrama (Ver Figura 15) el cual permite visualizar 4 campos en el eje X llamados estado

del cumplimiento y en el eje Y los dias que tardo en entregado, determinando el estado de la
entrega asi:

v Si la fecha pactada es mayor o igual a la fecha de recibo se cataloga como cumplimiento.

v Si la fecha pactada es menor a la fecha de recibo se cataloga como incumplimiento.

v El no recibido se da por alguna anulacién por parte del proceso ya sea porque no se
requiere la tela o porque el cliente final desistio de la compra.

v La no entrega es el factor mas delicado, debido a que representa las 6rdenes de compra
no entregadas al proceso debido a una causa del proveedor lo cual repercute de manera
directa en la entrega al cliente, generando molestias ya que en la mayoria de los casos se
debe realizar cambio de la tela base o en el peor escenario se anula el pedido del cliente.

Cuenta de OC
Total
16
14
12
10
8
6
a4 I m Total
’ a1 il
0 H N |
() (=] > = [ (=] = = [ (=] = = [ (=] > =
2 = £ 2 3=z 2 3z3=z2 23z =z £ 8
= = = = 5 = = =
CUMPLIO INCUMPLIO NO ENTREGA NO RECIBIDO
CUMPLIMIENTO -~ PROV - P ——

Figura 15 Estado de cumplimiento por proveedor.

Para determinar el Lead time del proveedor se debe tener en cuenta la fecha de creacion de
la orden de compra y la fecha de recepcion (Suponiendo que el alistamiento de la entrega por
parte del proveedor inicia desde el momento en que recibe la OC. Dichos datos fueron
extraidos de la base de datos mencionada anteriormente. )
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Tabla 14
Promedio de Lead Time por proveedor

Lead time
Proveedor )
promedio
SUTE 5,935483871
ELIO 4,619047619

LAFAY 6,368421053
STILOT 6,387096774

LEAD TIME PROMEDIO

o N B O

LT PROM
SUTE ELIO LAFAY STILOT

Figura 16 Promedio de Lead Time por proveedor

Segun los datos obtenidos en la Tabla 14, el lead time promedio por proveedor esta por
encima de los 4 dias, ahora bien, si se observa la tabla del ciclo de la orden la cual esta
parametrizada en un tiempo 28 dias (Ver tabla 13) y para los procesos de ejecucion de
compras el tiempo estipulado por politicas de la compafiia son 4 dias, teniendo en cuenta que
dentro de esta tarea estan incluidos los tiempos de:

Diligenciamiento y envio orden de compra (OC)

Recepcién de OC por parte del proveedor.

Alistamiento y despacho.

Transporte.

En este orden de ideas ningun proveedor textil esta cumpliendo con las politicas de entrega
propuestas y de inicio se cuenta minimo con un dia de retraso para el proceso.

A partir del indicador de lead time de proveedores se hace sencillo el monitoreo ya que a
diario se pueden consultar los estados de las OC’s concluidas, para asi actuar de una manera
mas rapida en los demas procesos cuando el agente de abastecimiento tenga un retraso y de
esta misma manera no afectar la entrega al cliente, ademas de verificar el lead time promedio
y buscar una disminucion de este.

Luego de especificar el problema inicial del aprovisionamiento externo, se procede a generar
un monitoreo del aprovisionamiento interno para ello se tendrd en cuenta los factores
(capacidad de produccién, capacidad de chequeo y capacidad de recepcion).
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La medicion del aprovisionamiento interno se gestiona por medio de la utilizacion que se le

da al recurso (Produccion) el cual es el eje del sistema de manufactura, para ello se extrae la
capacidad que tiene la planta de produccidon a razén de unidades/dia. Determinado por asi:
Hd * 60

Mcp = L —«

e
Pprom

Expuesto a razon (Unidades/dia). (Ver Tabla 15)

Tabla 15
Capacidad de produccion al dia por modulo
Modulo C(aupr.]/dd)la
Camisa 580
Pantalon 300
Camiseta 170
Saco 90

Esta informacion esta basada en el promedio de produccién para una temporada normal con
el personal estandar, ya que en temporada alta podria variar la capacidad. Se determina que
por politicas la planta debe estar constantemente abastecida con 11 dias. Estos dias de carga
fueron definidos por el ciclo de la orden de produccion en los procesos de planta (Ver Tabla
16).

Tabla 16

Ciclo de orden de produccién por proceso
Tareas en Produccion Ciclo OP

Corte de lotes de Produccion 3

Costura 4

Empacado/Colgado 2

Preproduccion y alistamiento 1

Terminado 1

TOTAL 11

Para medir la capacidad de recepcion de material se genera una cantidad estandar en metros
las cuales en condiciones normales la persona de dicha area puede recibir (Esta
parametrizacion ya estaba definida) al igual que la capacidad de chequeo.
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Tabla 17
Capacidad de recepcion de material

Tarea Cap/Dia (m)
Chequeo de material 2000
Recepcién de material 2500

Con base en esta informacion se genera la relacion del work in process que debe mantener la
planta de produccion (Ver Tabla 18)

Tabla 18
Work in process (WIP)

Volumen en WIP

Modulo (CEle) G FJCI'?)?:EL%% CEIEN B Metraje  Dias de carga
unds (metros) metros

Camisa 580 1,8 1044 11484 11

Pantalén 300 15 450 4950 11

Camiseta 170 1,1 187 2057 11

Saco 90 2 180 1980 11

Las columnas modulo, carga en unidades, consumo promedio fueron suministradas por la
compafiia basandose en los parametros ya estipulados. Los demas se determinaron asi:
Carga en metros = Consumo Prom (und) * Carga (unds)

Metraje = Carga en mts x Dias de carga por Ciclo de la OP
i Metraje
Dias de carga = ————
carga en mts
En la tabla varia:
e Lacarga en metros la cual esta determinada por el material que se encuentra en WIP ya
sea que este sin procesar o en proceso de transformacion.
e El metraje, lo determina la carga que tiene la planta multiplicado por 11.
e Los dias de carga los cuales son el indicador intermedio para la medicion del
aprovisionamiento a la planta.
Este indicador permite al proceso definir el rango de dias que tiene para producir y que
estrategias debe generar en el momento que no tenga el material suficiente para atender la
capacidad de su planta, ya sea produciendo con inventario de saldos de bodega o produciendo
producto de linea que se tenga disponible. Los saldos de linea son materias primas las cuales
usan normalmente en las comparfiias de produccion de prendas como comodin. La
caracteristica principal de los productos de linea es que no cambian en su disefio ni material
base, por lo cual es ideal para compensar posibles variaciones en el aprovisionamiento ya
que en su mayoria estan disponibles para uso inmediato y evitan todo el proceso inicial
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(compra, recepcidn, chequeo e ingreso a bodega) esto significa que se omite cerca de un 30
% del tiempo de ciclo de la orden de produccion.

No se ejerce un indicador puntual en las labores de disefio técnico y disefio de producto para
esta arista ya que mediante la gestion del ciclo del orden propuesto y la carga de la planta se
generalizan los flujos anteriores a la produccion.

Se procede a medir el nivel de desempefio en la produccion se basara en un campo clave el
cual es la capacidad de produccion que toma como base la produccion promedio.

Se obtienen los datos de la produccion diaria para los 10 primeros meses del afio 2018 por
modulo se procede a generar el promedio de produccion para dichos modulos (Ver Tabla 19)

Tabla 19
Produccion promedio por médulo

PROM DIA PROD

MODULO META 2018 VARIACION
CAMISETA 170 200 5,24%
PANTALON 300 315 2,62%

CAMISA 580 573 -1,22%
SACO 90 70 -22,22%

Se nota poca variacion en los mddulos de camiseta pantalén y camisa los cuales son procesos
de experticia para la compafiia, caso contrario con el médulo de saco el cual tuvo una
variacion en su produccion con respecto a la meta planteada. Se debe reevaluar este limite y
gue necesita el proceso para cumplirlo. EI monitoreo de este elemento debe ser constante ya
que es una labor la cual se materializa a diario.

Una vez definida la capacidad de la planta y el nivel de cumplimiento que genera con respecto
a esta se mide el nivel de despachos. Con esta ultima operacion se nota el hilo conductor del
indicador, ya que a lo largo de la aplicacion se ha buscado generar un orden para la evaluacion
del proceso, ahora bien, llegando a esta etapa se genera una pregunta ;Como el proceso esta
impactando la entrega al cliente final? Este factor es evaluable mediante el indicador de
despachos, el cual serd el eje de la arista proceso y tendra en cuenta los siguientes elementos:
e Pedidos generados.

e Tiempo de respuesta de la cadena.

e Oportunidad de entrega.

e Perdida por no entrega.

La consecucion del indicador se hace mediante la evaluacion de un periodo de 6 meses tiendo
en cuenta la fecha de los pedidos, la fecha en la que se debian entregar, entregados fuera de
tiempo y los que se no se entregaron. Se realizo la evaluacién por los 3 canales de venta de
la compafiia y se visualiza por mes (Ver Tabla 20).
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Tabla 20
Cumplimiento entregas primer semestre

CUMPLIMIENTO EN ENTREGAS 1ER SEMESTRE 2018

CANAL MES CUMPLIO INCUMPLIO NOENTREGA TOTAL NS ADECUADO NS ORDINARIO
Enero 3570 250 5 3825 93% 99,87%
febrero 4641 150 2 4793 97% 99,96%
marzo 6034 300 10 6344 95% 99,84%
Mayoristas Abril 7845 150 5 8000 98% 99,94%
Mayo 10199 320 11 10530 97% 99,90%
Junio 13259 270 12 13541 98% 99,91%
Julio 17237 1250 25 18512 93% 99,86%
TOTAL MAYOR 62785 2690 70 " 65545 96% 99,89%
Enero 500 0 0 500 100% 100,00%
febrero 9500 20 0 9520 100% 100,00%
marzo 18000 150 0 18150 99% 100,00%
Almacenes Abril 19800 180 0 19980 99% 100,00%
Mayo 21930 1970 0 23900 92% 100,00%
Junio 25870 6000 0 31870 81% 100,00%
Julio 15870 1100 0 16970 94% 100,00%
TOTAL ALMACEN 111470 9420 0 " 120890 92% 100,00%
Enero 1200 350 0 1550 7% 100,00%
febrero 5000 2500 0 7500 67% 100,00%
marzo 12500 5700 0 18200 69% 100,00%
Venta empresa Abril 28000 12030 0 40030 70% 100,00%
Mayo 6500 500 0 7000 93% 100,00%
Junio 1350 60 0 1410 96% 100,00%
Julio 2500 580 0 3080 81% 100,00%
TOTAL VENTA EMPRESA 57050 21720 0 78770 2% 100,00%

Después de analizar el cumplimiento en entregas mediante el nivel de servicio determinado
por los pedidos vs las entregas, se concluye que el canal que mas tiene inconveniente con las
entregas es el canal de venta empresa (Dotaciones) esto debido al abastecimiento (Agente
mencionado anteriormente) y afecta en mayor medida a este canal debido a que es el Unico
gue vende bajo pedido a tiempo de 30 dias, y contra stock del proveedor, es decir, los demas
canales se abastecen con un poco mas de holgura. Segun lo revisado en el ciclo de la orden
la probabilidad de incumplir este tiempo es alta. Se recomienda un monitoreo constante a los
procesos de abastecimiento del material.

Para los demas canales se concluye una coyuntura en ciertas épocas debido a la temporalidad,
se recomienda planificar el abastecimiento del material por medio de la capacidad de todos
los agentes del proceso ya que posiblemente no se esté optimizando el uso de estos.

3.2.3.3 KP/I’s de gestion

3.2.3.3.1 Calidad del proceso

La primera medicion se realizard desde el aprovisionamiento de materiales el cual sera
evaluado desde la calidad de los productos comprados, para este caso en particular se hara
desde los proveedores textiles. Se toma con una base de datos con los siguientes factores:
Orden de compra, item tela, color tela, proveedor, valor orden de compra, estado de calidad,
descuento por calidad, metros comprados.
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Se determina una asignacién de calidad (Bueno, medio, aceptable y malo) dependiendo de
los puntos por pieza (Ver Tabla 21) que presenta el lote comprado (Ver Tabla 22), notando
que hay unos proveedores gque sobresalen sobre otros en la calidad de sus productos.

Tabla 21
Criterio de calidad para descuento

% DCTO EN PUNTOS POR PIEZA
MIN % MAX % % DCTO

BUENO 95 100 0
MEDIO 85 94 10
ACEPTABLE 75 84 20
MALO 0 74 100
Tabla 22

Asignacion de calidad por proveedor

CALIDAD DE LA TELA COMPRADA (MTS)
PROVEEDOR BUENO MEDIO ACEPTABLE MALO TOTAL TELA

ELIOT 40000 27104 25683 15000 107787

total 37,1% 25,1% 23,8% 13,9% 100,0%

LAF 65071 298 406 0 65775

total 98,9% 0,5% 0,6% 0,0% 100%
STILOT 3849 7421 5351 3093 19714

total 20% 38% 27% 16% 100%

SUT 18341 29927 0 0 48268

total 38,0% 62,0% 0,0% 0,0% 100,0%
TOTAL METROS 127261 64750 31440 18093 241544
TOTAL % 52,69%  26,81% 13,02% 7,49% 100%

Basados en la tabla (% Descuento de puntos por pieza) se determina un porcentaje de
descuento dependiendo del estado del lote. A continuacion, se muestra la participacion en
pesos que esto representa (Ver Tabla 23).

Tabla 23
Descuento por calidad en pesos.
% DCTO ELIOT LAF STILOT SuT
0 $ - $ - $ - $ -
10 $ 29.051.819 $ 519503 $ 5.843.904 $ 36.388.417
20 $ 53.779.154 $ 1.329518 $ 7588162 $ -
100 $ 90.000.000 $ - $ 22842758 $ -
TOTAL
DCT $ 172.830.972 $ 1.849.022  $ 36.274.824  $ 36.388.417
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CMP
TOTAL $ 614.275.359 $ 1.114.924.794 $ 111.825.558 $ 558.339.933

28% 0% 32% 7%

El porcentaje de descuento sobre el total de las compras es hasta del 32 %. Desde el
aprovisionamiento los tramites de descuento de facturacion y devoluciones son devastadores
ya que dificultan el proceso debido a que se deben ejecutar documentos de nota crédito,
formatos y reprocesos a pesar de que se retorna la compra.

Se contintia con la métrica de la gestion en el abastecimiento a la planta y para encadenar el
lineamiento base planteado (Orden de produccion), se hard mediante la entrega de material
para el &rea de corte confeccion. Para esta etapa se manejara en unidades/dia.

La capacidad base de corte es 1060 unds/dia sin embargo se esta procesando 1302 unds/dia.
(Ver tabla 24) Como se nota, la entrega excede la capacidad base en area de corte en un 22%
se podria creer que el indicador estad mal calculado ya que, por razones ldgicas, si el proceso
tiene problemas de abastecimiento ¢Por qué se estd entregando mas unidades de las que la
planta necesita? Es debido al continuo uso de los comodines de produccion y a pesar de que
no se esta abasteciendo en los tiempos correctos, si hay material disponible para el proceso
productivo.

La medicion se concatenara a la confeccion mediante en indicador de utilizacion de la
capacidad de produccién, para definirlo se tuvo en cuenta la capacidad base y una muestra
de la produccion de un periodo t. En la Tabla 24, en la columna “entrega Prom/Modulo” se
realiza el promedio de las entregas de 120 dias escogidos aleatoriamente donde se determina
la variacién positiva, es decir, se entrega un porcentaje mayor a la capacidad. Esto confirma
el indice de capacidad descrito anteriormente y es un causal mas de la desviacién de la
produccidn con respecto al ciclo de la orden de produccion.

Tabla 24
Capacidad vs Entregas

Entrega Promedio/

MODULO Cap. / dia Variacion
modulo
Camisa 500 540 7,4%
Pantal6n 300 400 25,0%
Camiseta 170 190 10,5%
Saco 90 110 18,2%

Luego de determinar que la produccidn se esta viendo constantemente interrumpida por el
ingreso de pedidos de linea con stock disponible, se hace necesario medir la rotacién del
inventario, ya que al mantener capacidad de carga de produccion constante con productos
con una rotacion lenta (Productos de linea) se pueden generar altos costos de inventario. Para
ello se revisaron las salidas de inventario y rotacion por la linea de producto obteniendo los
resultados visualizados en la Tabla 25.
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Se determina el indice de rotacion de inventarios mediante el hallazgo de la porcidn entre el
consumo de mercancia vs las existencias.

Tabla 25
Consumo de mercancia en el primer semestre

Mes Inventario Inicial (m)  Inventario final (m) Cl Ip IRM
Enero 35000 47380 -12380 41190 -30%
Febrero 47380 45840 1540 46610 3%
Marzo 45840 158360 -112520 102100 -110%
Abril 158360 167520 -9160 162940 -6%
Mayo 167520 135640 31880 151580 21%
Junio 135640 68560 67080 102100 66%

Se genera un sobrante de aproximadamente 33560 unidades el cual representa
aproximadamente un 10 % de la produccion del semestre. Se concluye, la dificultad que
genera despachar el total de unidades producidas ya que no se tienen los canales de
distribucion suficientes para esa carga de produccion, sin contar la saturacion que se pueden
generar en los puntos de venta con el abastecimiento continuo.

3.2.3.4 KPI's de Costos

3.2.3.4.1 Planificacion de presupuestos

Se medira a través del indicador de rendimiento de presupuesto, revisando de la base de
compras por centro de costo en un lapso de seis meses.

Tabla 26
Sumatoria de presupuesto
Presupuesto por CC Presupuesto Ejecutado IRPF  Variacion PPTO
Compras Camisa $ 1.886.792.452,83 $ 2.075.471.698,11 110% 10%
Compras Pantalon $ 1.132.075.471,70 $ 1.018.867.924,53 | 90% -10%
Compras Camiseta $ 641.509.43396 $  513.207.547,17 | 80% -20%
Compras Saco $  339.622.64151 $  441.509.433,96 | 130% 30%

La distribucion del presupuesto por centro de costo por politicas de la compafiia se realiza de
la misma manera que la distribucion de la carga de la planta (En términos porcentuales) es
por ello por lo que la ejecucion del presupuesto debe ser paralela. Se nota un incremento
sustancial en las compras del centro de costo "Saco", esto se debe a una temporalidad ya que
como se menciono antes la confeccion de este producto es nueva para la compariia y es
complicado tener exactitud en la planeacion. Se deja como nota que la compafiia no tiene
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inconvenientes graves en la planificacion y gasto (a nivel de utilizacion) (Ver Tabla 26).
Ahora bien, se debe revisar si el gasto ejercido se justifica mediante las ventas.

La justificacion del gasto se determinard mediante la revision de los costos totales por centro
de costos Vs los ingresos que estos estan generando. Para ello se tendrén en cuenta los
siguientes factores:

e Costos fijos

e Costos de compra de materiales

e Costo de mano de obra (Tomado del DPP)

e Costos de produccion

Tabla 27
Costos del proceso

COSTOS DEL PROCESO (MILLONES DE PESOS)
Costos fijos Costos de produccion Costo de material ~ Costo de MO Otros Costos
750,00 230,00 4.049,00 714,00 90,00

Basados en los costos en los cuales incurre el proceso productivo, se compara con las ventas
generadas en ese periodo.
CT =750 + 230 + 4049 + 714 + 90 = 5833

Para unas ventas totales en millones de pesos de 57000

6= 2838 — 10,23 %
~ 57000 7P

Se determina que dentro del ingreso de la compafiia por ventas netas el gasto de la operacion
es de un 10% aproximadamente, cabe anotar que alli solo se incluyen los costos de los
procesos evaluados en este caso de estudio, es decir, la compafiia tiene otros gastos por
solventar. El objetivo de este indicador es tener una connotacion de la representacion del
proceso a nivel de costos y dejar un parametro base para monitoreo del costo del proceso
productivo.

3.3 DASHBOARD
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Conclusiones generales del caso de estudio

Con la evaluacion de proveedores se crea la necesidad para la compafiia de buscar nuevos
agentes de abastecimiento o mejorar las relaciones con los ya existentes para que se ejerza
una mejor gestion en los despachos y disminuir el impacto que genera el aprovisionamiento
en el desemperio global del proceso.

Al asociar la arista de gestion y proceso, desde el aprovisionamiento se hace notorio la
repercusion que tiene las dificultades en las actividades de gestion de compras (reproceso,
devoluciones etc.) Poniendo en cuestion la capacidad de recibo de material e ingreso de
facturacion. Ya que una situacion coyuntural como las antes descritas generan cuellos de
botella en las actividades posteriores a la llegada del producto, el impacto es mayor al tener
un elevado indice de Full time equivalent y una falta de prevision de estas situaciones. Por
lo que se recomienda al proceso caso de estudio el constante monitoreo de los indicadores
de abastecimiento para disminuir la tardia en la llegada de los productos al proceso de
manufactura y en caso de que suceda se pueda mitigar el impacto mediante una gestion
inmediata, con el recurso humano suficiente.

Debido al sobreuso de los pedidos llamados "comodines™ se genera un sobre stock tanto en
locales de entrega como en el local de origen (Centro de distribucion), esto se puede
disminuir con una depuracién en la produccion de los pedidos de linea, previo a esto se
debe gestionar el aprovisionamiento de los productos de coleccién vigentes de manera
correcta para no disminuir la produccion. Para ello se deben seguir los lineamientos de la
capacidad de los procesos tanto productivos como de entrega a la planta de producciones
propuestas.

Con la mejora de procesos en labores previas a la produccion, ya sea inyectando personal
(Segun lo hallado en la gestién del FTE), o mejorando el flujo y la carga operativa para
dichas &reas se puede mejorar el desempefio de la cadena hasta en un 70%, ya que segun la
investigacion estos procesos son los responsables de la mayoria de los inconvenientes en la
entrega y produccion.

El canal que mayor impacto recibe por problemas de gestion de la cadena es el canal de
venta de la empresa. El cudl es el unico canal que depende directamente del ciclo de la
orden de produccion para todas sus actividades. Por lo que este canal debe tener un
monitoreo especifico el cual conlleve a una priorizacion en todos sus pedidos.

La gestion en la toma de decisiones se esclarece con la implementacion de la metodologia
ya que es mas simple determinar una situacion o proceso critico.
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CONCLUSIONES

La evaluacion inicial (Diagnostico del proceso) no solo permite encontrar el punto critico
del proceso, sino que, ademas, sirve como guia para la implantacion de los indicadores.
Los métodos de medicidn no solo generan mejoras a nivel de costos, sino en efectividad
de procesos y tiempos lo cual repercute directamente en el beneficio del empleado.

La generacion de indicadores eficientes y automaticos van de la mano con la gestion de
la informacion. Esta se logra con un correcto manejo de sistemas Tl como el ERP y
sistemas WMS para la extraccion de informacion veraz y a tiempo.

Para tener un correcto orden en la medicién del proceso se debe establecer por arista un
hilo conductor el cual permita ir encontrando puntos débiles a lo largo de cada proceso
para asi utilizar los indicadores en los puntos adecuados (indicadores SMART)

Al momento de establecer un indicador en un punto determinado se debe verificar que
este tenga una repercusion positiva en el proceso, es decir, que no genere una carga
operativa demasiado grande para el personal que lo monitoree, que sea relevante para la
operacion y que no redunde con respecto a otros puntos de medicion.

La gestion de los procesos de retorno de mercancia se hacen mas relevantes cuando se
mide la gestion desde la atencion al cliente, de esta manera se deja como punto de anclaje
para futuras investigaciones una mayor inclusién de esta.

La representacion gréafica y consolidada de la informacion ayuda a tener una vision mas
ordenada del proceso y a su vez permite facilitar la toma de decisiones.

El indicador mas relevante hallado y el cual marco el pardmetro general fue el nivel de
servicio ya que éste mide la entrega final del proceso sin importar la medicion de tiempos
internos, es por ello que su gestion se basé en la busqueda de la aproximacion maxima
al tiempo estandar para cada proceso (Ciclo de la orden de produccion).

Para investigaciones futuras se debe contemplar un entorno mas holistico donde se tenga
en cuenta cotas de locales de abastecimiento y locales de destinos (Puntos de venta),
entendiendo como cota del nivel de abastecimiento (unidades, metros, etc.) para una
contemplacion del gasto total de la compafiia. Ademas de mirar la planificacion desde
un nivel gerencial para tener una evaluacion de la toma de decisiones estratégicas, esto
invita a tener una mayor influencia de herramientas que permitan consolidar la medicion
como el CMLI.
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