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RESUMEN

Comercial del Mar S.A. (CMSA) es una empresa distribuidora oficial de bebidas de la
Cerveceria y Malteria Quilmes (CMQ) localizada en la ciudad de Mar del Plata. La compaiiia
busca la certificacion de sus procesos por parte de CMQ y para ello requiere de un sistema
integrado para evaluar su desempefio. El objetivo del presente trabajo consistié en disefiar un
Cuadro de Mando Integral (CMI) que permita evaluar dicho desempefio, para los procesos
logisticos de distribucién. Con este fin, se analiz6 si las medidas utilizadas por la firma se
encontraban alineadas a la estrategia organizacional y a sus procesos criticos. Se obtuvo que
las métricas estan orientadas a los objetivos empresariales, clasificados segun las
perspectivas del CMI de Kaplan y Norton. También se observd una gran cantidad de
mediciones. A través de entrevistas semiestructuradas a las partes interesadas de cada
sector, se pudo realizar una jerarquizacion de los indicadores actuales segun su relevancia
para el usuario, asi como también una propuesta de nuevas medidas y eliminacién de aquellas
superfluas. En base a los analisis elaborados se seleccionaron los indicadores para los
Cuadros de Mando Integral. Se disefiaron tableros de control diarios y semanales para el
sector de distribucion y almacén a través de la herramienta Power Bl, llevando a cabo un
proceso de retroalimentacion con las partes interesadas. La utilizacion de esta aplicaciéon
presentd beneficios, tanto en el almacenamiento e integracion de la informacion, como de
accesibilidad a los reportes. Por Ultimo, se plantearon los pasos necesarios para la
implementacion de los Cuadros de Mando Integral dentro de la organizacion y se realizaron
los instructivos para su carga y actualizacién. Como conclusién de este trabajo, se determiné
gue fue posible desarrollar una metodologia estructurada basada en la teoria para la
implementacién de Cuadros de Mando Integral en la empresa de estudio. Las herramientas
de inteligencia de negocios se presentaron como una solucion para la integracion de datos y
la visualizacién de los reportes.
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“Lo que no se define, no se puede medir. Lo que

no se mide, no se puede mejorar

W. T. KELVIN
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1. INTRODUCCION

1.1. Descripcion de la empresay la problematica a tratar

Comercial del Mar S.A. (CMSA) es uno de los distribuidores oficiales de Cerveceria
y Malteria Quilmes (CMQ), que desde 1995 vende vy distribuye sus bebidas a méas de 5.000
puntos de venta de la Provincia de Buenos Aires. Entre los distintos productos de consumo
masivo que comercializa, se pueden mencionar cervezas, vinos, gaseosas, isoténicas, aguas,

aguas saborizadas, energizantes y leches vegetales.

El programa denominado Distribution Optimization Process (DPO) es un programa
de calidad y mejora continua que utiliza CMQ, y en el que participan todos sus operadores
logisticos. Busca estandarizar las operaciones definiendo procesos, rutinas y mejores
practicas para alcanzar resultados sustentables. CMSA, al ser uno de los distribuidores
oficiales de la firma, es auditado por la marca todos los afios en base a este programa. Su
cumplimiento le permite seguir comercializando sus productos y obtener mayores beneficios
en su relacion comercial, asi como mejorar sus procesos. Como resultado de las auditorias,

todos los operadores logisticos de la empresa CMQ son rankeados.

Como muestra la figura 1, el programa consta de cinco etapas, comenzando con su
calificacion hasta la obtencion de un desempefio de clase mundial. Para ascender a un nivel
superior, se establecen porcentajes de desempefio en los pilares que deben tener todos los
distribuidores oficiales: almacén, planeamiento, flota, distribucién, gente y gestion. Ademas,
las empresas deben realizar mejoras en una cantidad determinada de indicadores

establecidos por CMQ respecto al afio anterior, la cual varia segun el estadio a alcanzar.

I. Introduccion 11
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tucelonk

Figura 1: Etapas del programa de DPO
Fuente: Comercial del Mar S.A.

En el afio 2021, la empresa logré alcanzar la “Calificacion” de este manual de
operaciones. El pr6ximo nivel de esta certificacion es “Camino a la Sustentabilidad”, tal como
se observa en la figura 1. Para superar esta etapa, la empresa debe mejorar ocho de catorce
indicadores de desempefio globales respecto al afio anterior. Por esta razén, requiere
optimizar los mecanismos de medicién de dichas métricas, de forma de facilitar la toma de

decisiones y determinar acciones para su mejora.

Durante los ultimos afios se han incorporado nuevos indicadores a los existentes,
con el fin de cumplir con los requerimientos de CMQ, generando una gran cantidad de ellos.
El aumento de las métricas ha originado dificultades a la hora de la toma de decisiones, por
lo que resulta necesario una revision en cuanto a su relevancia en los procesos y a su

alineacion con la estrategia empresarial.

Sumado a esto, se ha observado que la presentacion actual en tableros posee un
disefio cuya comunicacion visual se torna deficiente. No permite ver al conjunto de indicadores
como un todo, de forma de relacionarlos y encontrar facilmente las causas de las

desviaciones.

Por otra parte, el incremento de medidas también genero la necesidad de procesar
una gran cantidad de datos de diversos origenes, lo cual se encuentra limitado por la
utilizacion de la aplicacion Excel para la formulacion de los tableros. Dada la complejidad de
los procesos involucrados, son necesarias herramientas cuantitativas de facil y préactica
aplicacion, que permitan determinar el estado de funcionamiento de las distintas areas y

ademas apunten a la excelencia operativa de la organizacion. Un sistema de medicion de

I. Introduccion 12
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desempefio para la cadena de suministro, permitira entender su funcionamiento, obtener

informacidn sobre su performance e influir sobre su comportamiento de forma eficiente.

Las herramientas de Inteligencia de Negocios estan disefiadas para ayudar a la
empresa a alcanzar sus objetivos al proporcionar una vista unificada de toda la cadena de
suministro y mejorar las operaciones de los servicios basicos de logistica, como la gestion del
transporte, el almacenamiento y la gestion de inventarios (Jothimani y Sarmah, 2014). Estas
aplicaciones permiten integrar diversos datos de distintos origenes para generar reportes de
valor de acceso online y movil. Esto ayuda a los diversos actores involucrados a poder ver

estos informes, facilitando la comunicacion de los resultados de la compaiiia.

1.2. Objetivos del trabajo

El objetivo general de este trabajo es proponer el uso de indicadores de desempefio

para los procesos logisticos de distribucién y almacenamiento en CMSA.
Los objetivos especificos son:
e Relevar los procesos en el area de distribucion y almacenamiento de la
organizacion en estudio.

e Analizar y definir los indicadores de desempefio adecuados a la cadena de

suministro.
e Establecer los objetivos de desempefio de los indicadores propuestos.

e Disefar tableros de control, consolidando los reportes de las areas, en

diferentes niveles.

e Proponer herramientas de Inteligencia de Negocios que permitan calcular en

tiempo real los indicadores propuestos.

1.3. Estructura del informe

El presente informe comienza con una revision del estado del arte de los sistemas de
medicién de desempefio de las cadenas de suministro y sus principales métricas, asi como el
uso de la inteligencia de negocios para el desarrollo de tableros de control. ContinGa en la
Seccion de Desarrollo, cuyo capitulo 1 presenta una descripcion de la situacion actual de la
empresa CMSA, sus procesos Y los indicadores utilizados en el presente. En el segundo
capitulo de esta seccién, se realiza un andlisis y seleccién de las métricas presentadas

previamente. En el capitulo 3, se realiza el disefio de los tableros de control correspondientes

I. Introduccion 13
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con una herramienta de inteligencia de negocios. Finalmente, en el capitulo 4 se detalla el
proceso de instalacion e implementacion dentro de la empresa. En la Cuarta Seccion se

presentan las conclusiones del trabajo y finalmente en la Quinta Seccién la bibliografia
consultada.

I. Introduccion 14
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2. MARCO TEORICO

En este apartado se describen los principales conceptos requeridos para el desarrollo
del trabajo, como asi también los resultados de una busqueda bibliografica referida al uso de
los indicadores del desempefio de la cadena de suministro.

Se presenta en primer lugar la definicion de la cadena de suministro y cuéles son los
sistemas que se utilizan para medir su desempefio, destacando las caracteristicas del Cuadro
de Mando Integral. Se definen los indicadores logisticos habitualmente utilizados en la
literatura, segun su ubicacion en la cadena de suministro. Finalmente se sefalan los sistemas

informaticos requeridos para una medicién eficiente de los indicadores.

2.1. Cadena de suministro y logistica

La cadena de suministro se define como el conjunto de todas las partes que, directa
o indirectamente, se encuentran involucradas para la satisfaccion del pedido de un cliente.
Dentro de una organizacion productora de bienes y servicios, incluye a todas las funciones,
tales como el desarrollo de nuevos productos, marketing, operaciones, distribucion, entre

otros, que reciben y cumplen con las necesidades del cliente (Chopra, 2013).

En este sentido, la administracion de la cadena de suministro (SCM por sus siglas en
inglés) se encarga de integrar todas las actividades mediante el mejoramiento de las
relaciones de la cadena de suministro para alcanzar una ventaja competitiva sustentable
(Ballou, 2004). El Council of Logistics Management determina que la SCM abarca la
planificacion y gestibn de todas las actividades involucradas en el abastecimiento y la
adquisicion, la conversién y todas las actividades de gestion logistica, incluyendo la

coordinacidn y colaboracién con los socios de canal.

Gunasekaran (2001) afirma que en la actualidad la SCM es un factor estratégico
clave para incrementar la efectividad de la organizacion, mejorar la competitividad, el mayor

cuidado de los clientes y aumentar el beneficio.

Ballou (2004) define a la logistica como una parte del proceso de la cadena de
suministros que se encarga de planear, llevar a cabo y controlar el flujo y almacenamiento
eficientes y efectivos de bienes y servicios, asi como de la informacién relacionada, desde el
punto de origen hasta el punto de consumo, con el fin de satisfacer los requerimientos de los
clientes. Para una administracion eficaz de los procesos logisticos y la integracion de la
cadena de suministro es necesario establecer un sistema de evaluacion de desempefio. La

frase “si no lo mides, no lo puedes administrar’ es certera para las actividades logisticas

Il. Marco tedrico 15
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internas de una organizacion y externas con los socios de una cadena de suministro
(Bowersox, 2007).

2.2. Sistemas de medicidén de desemperio

Mora Garcia (2008) establece que un sistema de control de gestion tiene como
objetivo facilitar a los administradores informacién de forma permanente e integral sobre su
desempefio que le permita autoevaluar su gestién y tomar acciones correctivas. Los sistemas
de medicién del desempefio de procesos empresariales, dentro de los cuales se encuentran
los procesos de la cadena de suministro y la logistica, se basan en la identificacion,
implementacion y control de indicadores de desempefio que controlen los procesos criticos
para el éxito y la generacion de ventajas competitivas (Zuluaga et al., 2014).

En el campo de la logistica, la medicién de desempefio es considerada una de las
cuatro competencias claves. Las otras tres son el posicionamiento, la integracién y la agilidad
de lograr un desempefio de clase mundial (Gunasekaran y Kobu, 2007).

Dadas las implicaciones estratégicas de la gestion de la cadena de suministro, la
identificacion de los indicadores de desempefio requeridos es esencial y debe ser una parte
integral de cualquier estrategia corporativa (Bhagwat y Sharma, 2007). Segun Singh (2014),
los sistemas de medicién de desempefio en la SCM ayudan a las compafiias a priorizar y
formular estrategias viables en el complejo y volatil contexto global. Ademas, asisten en la
administracion de recursos para alcanzar los objetivos de la compafiia (Chang, 2016).
Gunasekaran et al. (2001) agregan que buenas medidas y métricas facilitan una comunicacion
transparente y abierta entre las personas, promoviendo un trabajo cooperativo.

Gunasekaran y Kobu (2007) establecieron que la medicién del desempefio

organizacional es importante para:
e identificar el éxito;
e identificar si se cumplen los requerimientos de los clientes;

e ayudar a la organizacion a entender sus procesos y ver si son correctamente

entendidos o revelar si hay algo de lo que no saben;

e reconocer donde se encuentran los cuellos de botella, los problemas o

desechos y dénde es necesario realizar mejoras;
e asegurar que las decisiones estén tomadas en base de hechos, no en
suposiciones o intuicion;

¢ demostrar si la mejora planeada esta sucediendo.
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Piela (2017) sugiere que la medicidbn de desempefio debe estar relacionada
directamente con la estrategia de la empresa. En cuanto a los indicadores, estos deben incluir
mediciones tanto financieras como no financieras, deben variar entre departamentos, cambiar
con las circunstancias, ser simples y faciles de usar, proveer retroalimentacion rapida y
estimular la mejora continua. También menciona la importancia de disefiar un sistema de

medicion de desempefio, considerando las necesidades y expectativas de los usuarios.

Gunasekaran et al. (2001) afirman que hay una gran necesidad de estudiar las
medidas y métricas en el contexto de la administracion de la cadena de suministro por dos
razones. Por un lado, la ausencia de un enfoque balanceado y por otro, la falta de una

distincion clara entre las métricas en los niveles estratégico, tactico y operacional.

En resumen, los autores reconocen la importancia de la medicién del desempefio

para formular estrategias y alcanzar los objetivos de la compaiiia.

2.2.1. Tipos de sistemas de medicién de desempefio

Existen diversos sistemas de medicion de desempefio en la gestién de la cadena de
suministro. Saleheen et al. (2018) los clasifican en financieros y no financieros. En la primera
categoria se encuentran el costeo basado en actividades (ABC) y la contabilidad de costos
tradicional. Dentro de los sistemas no financieros encontrados en la literatura se hallan: Supply
Chain Balanced Score Card System (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI) de Kaplan y
Norton, Supply Chain Operations Reference Model (SCOR), Dimension and Information
Based Measurement System (DBMS, IBMS), Perspective based Measurement System
(PBMS), Hierarchical based Measurement System (HBMS), Function based Measurement
System (FBMS) y Efficiency based Measurement System (EBMS).

A pesar de encontrarse distintos sistemas y marcos, tanto Singh y Acharya (2014)
como Piotrowicz y Cuthbertson (2015) determinan que el mas utilizado y aceptado para medir

el rendimiento de la cadena de suministro es el Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton.

2.2.1.1. Cuadro de Mando Integral
El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta de gestion utilizada para
implementar la estrategia empresarial a partir de una serie de indicadores, permitiendo un
control permanente que relacione los objetivos con planes de accion concretos (ISOTools,
2021). Las perspectivas en los objetivos estratégicos, son las categorias o familias en las
cuales se agrupan los objetivos del negocio. El CMI considera cuatro perspectivas integradas:

las finanzas, los clientes, los procesos internos, y la formacion y crecimiento. Por lo tanto,
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responde a cuatro preguntas basicas: ¢cdmo nos ven nuestros clientes?, ¢en qué debemos
destacarnos?, ¢podemos continuar mejorando y creando valor? y ¢como ayudaremos a

nuestros accionistas? (Kaplan y Norton, 1996).

Esta herramienta interpreta la mision y las estrategias de la organizacién y las
transforma en objetivos concretos y sus indicadores asociados (Chang, 2009). Kaplan y
Norton (1996) aplicaron un paradigma de causa-efecto para el logro de los objetivos,
empleando retroalimentacién con un monitoreo apropiado como base de un proceso continuo
de aprendizaje organizacional.

El Tablero de Control es la base de un sistema de mediciones de desempefio que se
puede utilizar como un medio sélido para controlar y diagnosticar situaciones, ya que genera
y presenta informacién uniforme, clave y confiable. Representa el Gltimo eslabédn de la cadena
de informacién, que comienza con datos que se convierten en informacién y en indicadores
seleccionados para ayudar a diagnosticar la situacién de una compainiia. A diferencia de lo
gue ocurre en el Tablero de Control, los indicadores del CMI se seleccionan mediante una
metodologia que contiene un mayor valor agregado. El Tablero de Control esta orientado
fundamentalmente al diagndstico, mientras que el CMI apunta mas a la alineacion con los
objetivos organizacionales. Un buen CMI debe reflejar el mapa estratégico del negocio
disefiado por la gerencia para comunicar e implementar la estrategia (Ballvé, 2006).

Bhagwat y Sharma (2007) consideran que una evaluacion de desempefio con las
cuatro perspectivas balanceadas no solo permite un monitoreo mas rapido y mas amplio del
progreso de sus operaciones. También puede ayudar a mejorar las funciones internas y
externas de la empresa, como aplicaciones de ingenieria y disefio, produccién, mejora de la
calidad, gestion de materiales, entre otros. Es por esto que recomiendan un conjunto de pasos
para construir un CMI:

1. Crear conciencia sobre el concepto de cuadro de mando integral de SCM
en la organizacion;

2. Recopilar y analizar datos sobre la estrategia corporativa, comercial y SCM,
objetivos y metas especificos asociados, métricas tradicionales ya en uso
para la evaluacion de SCM y métricas potenciales relacionadas con las
cuatro perspectivas del cuadro de mando integral;

3. Definir claramente los objetivos especificos de la empresa y las metas de la

funcion SCM para cada una de las cuatro perspectivas;
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4, Desarrollar un cuadro de mando de SCM balanceado preliminar basado en

la informacién recabada;

5. Recibir comentarios y retroalimentacion sobre el cuadro de mando integral

de SCM de la administracién y revisarlo en consecuencia;

6. Lograr un consenso sobre el CMI de SCM que utilizara la organizacién y
comunicar tanto el cuadro como su justificacion subyacente a todas las

partes interesadas.

2.2.2. Desafios en la medicion de desempefio de cadenas de suministro

Una dificultad que se puede encontrar es la gran cantidad de indicadores a diferentes
niveles y procesos. Este hecho puede dificultar su medicién, seguimiento y alineacién para
alcanzar los objetivos en la cadena de suministro y sus procesos logisticos involucrados
(Zuluaga et al., 2014).

Lakri y Jemai (2016) agregan otros principales desafios que enfrentan los sistemas
de medicion de desempefio de las cadenas de suministro. Entre ellos se encuentra, la
consistencia de las métricas, el balance entre las distintas perspectivas, la administracion de
la informacion, el dinamismo de los sistemas, los procesos de seleccion y definicion de
métricas, la mirada externa y la consideracion de la cadena como una Unica entidad.

Un Indicador Clave de Desempefio (KPI) hace referencia a aquellas métricas que se
utilizan para sintetizar la informacién sobre la eficacia y productividad de las acciones que se
lleven a cabo en un negocio con el fin de poder tomar decisiones (Consultora Montecinos,
2020). Son factores medibles que estan bajo el control de la organizacién y que son criticos
para su éxito sostenido. Los KPIs brindan un enfoque para la mejora estratégica y operativa,
crean una base analitica para la toma de decisiones y ayudan a enfocar la atencién en lo mas
importante. Administrar con KPI significa trabajar para mejorar los indicadores principales que
luego generaran beneficios rezagados (Escuela Europea de Excelencia, 2021).

Segun la norma ISO 9004, los KPI deberian:

e Ser precisos y fiables.

e Seleccionarse como base para tomar decisiones estratégicas y

operacionales.
o Desplegarse adecuadamente.
e Ser apropiados a la naturaleza y al tamafio de la organizacion.

e Ser coherentes con la estrategia y los objetivos de la organizacion.
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Cuando se construye un conjunto de KPIs y se usan efectivamente, todo aquel que
estd involucrado debe pensar: como los indicadores le afectan, a qué pregunta le dan
respuesta y qué tipo de cambios le puede dar a las operaciones con la informacién recibida
(Marr, 2015).

Kucukaltan et al. (2016) sefalan algunas limitaciones de la aplicacion del CMI en las
cadenas de suministro. Por un lado, no refleja los intereses de todos los stakeholders®, lo que
debe solucionarse debido a la existencia de muchas partes interesadas en los sistemas
logisticos y de transporte. Por otro lado, las relaciones entre las perspectivas y la toma de
decisiones sobre cuantas y cuéles de las perspectivas tener en el marco, siguen siendo un

problema de evaluacién multiobjetivo y multicriterio.

2.3. Indicadores de desempefio en la gestion logistica

Segun Jaramillo (2000), un indicador es una relacién entre variables cuantitativas o
cualitativas que permiten observar las tendencias de cambio generadas en el objeto o
fendmeno observado, respecto de objetivos y metas previstas e influencias esperadas. Son
expresiones que permiten establecer el logro y cumplimiento de la misién, objetivos y metas
de un determinado proceso.

Los indicadores de gestién logisticos son relaciones de datos cuantitativos aplicados
a la gestion logistica que permite evaluar el desempefio y el resultado en cada proceso.
Incluyen los procesos de recepcién, almacenamiento, inventarios, despachos, distribucion,
entregas, facturaciéon y los flujos de informacion entre los socios de negocios (Mora Garcia,
2008).

2.3.1. Clasificacion de indicadores de gestidn logisticos
Estudios en los afios recientes indican que los investigadores han clasificado o
categorizado los indicadores de desempefio segun distintos criterios. Gunasekaran & Kobu

(2007) clasifican la literatura en los siguientes criterios:
e perspectiva de CMl;
e componentes de medida;
e niveles de decision (operativo, tactico o estratégico);

e naturaleza de las medidas;

5 Grupos de interés
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e base de medida;
e tradicional vs. modernas;
¢ Yy localizacion de las medidas en los enlaces de la cadena de suministro.

Por un lado, algunos autores clasifican a los indicadores segun, las ya mencionadas,
perspectivas del CMI: financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento. Otros
se enfocan en componentes de medida para evaluar la logistica y la cadena de suministro.
Un ejemplo es Beamon (1999) que se centra en los componentes de tiempo, utilizacion de
recursos, salidas y flexibilidad para proporcionar un contexto para desarrollar medidas y

métricas de rendimiento.

La razon para estudiar las métricas en los niveles estratégico, tactico y operativo es
tomar las decisiones correctas para que puedan apoyarse mutuamente en el logro de las
metas y objetivos generales de una organizacion. Segun Piela (2017), el director ejecutivo y
la alta gerencia se establecen en el nivel estratégico de medicion en el que normalmente se
toman decisiones examinando los resultados de cada afio, trimestre 0 mes. Los gerentes de
area se ubican en el nivel tactico de medicion, evaluando normalmente en forma trimestral o
mensual. Finalmente, los supervisores y empleados se establecen en el nivel operativo de
medicién, donde analizan las medidas diarias o semanales que se llevan a cabo en procesos

internos.

La naturaleza de las medidas puede ser financiera o no financiera. Si bien las
medidas de desempefio financiero son importantes para las decisiones estratégicas, el control
diario de las operaciones de fabricacion y distribucion se lleva a cabo mejor con medidas no

financieras.

También existen dos grupos de bases de medicién principales en los que también se
clasifican los indicadores: cuantitativas y cualitativas. Por otro lado, dada la gran cantidad de
cambios en los entornos laborales en los ultimos afios, algunos autores diferencian a las

medidas en tradicionales o modernas.

Otra clasificacion para la medicion de desempefio de las CS considera cuatro fases
de los sistemas: planificar, abastecer, hacer y entregar. Desarrollar un sistema integrado de
medicion del desempefio que apoye el desarrollo y la operacion de una CS integrada es
esencial. En el apartado siguiente se relevan los principales indicadores logisticos

considerando esta catalogacion.
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2.3.2. Indicadores logisticos segun su localizacién en la CS

Considerando la clasificacion segun la localizacion en los enlaces de la cadena de
suministro, Frazelle (2001) define que los KPIs logisticos pueden ser divididos en siete
procesos que cubren la CS. La eleccion de esta clasificacién de indicadores depende de las
necesidades de la empresa y los valores en los cuales se han enfocado para medir el
desempefio de su sistema logistico y cadena de suministro. Basandose en esto, Zuluaga et

al. (2014) establecen las métricas de la tabla 1.

o . Gestion de
Aprovisionamiento : . Almacenes
inventarios
e Costos de compras e Rotacion de e Tiempo de ciclo en la recepcion
e Tiempo de entrega inventarios e (%) de utilizacién de espacio o posiciones
del proveedor por e Cobertura de de almacenamiento
pedido inventario e Eficiencia de los equipos de manejo de
o (%) de quejas sobre e Inventario materiales
productos adquiridos dafiado y e Exactitud de la preparacion de pedidos
y entregas perfectas obsoleto o Nivel de servicio de inventario para pedidos
e Numero de compras ¢ Costo del e Cantidad de productos no despachados
a proveedores inventario e Promedio de lineas despachadas por hora
certificados e Productividad del almacén y costos

Produccidn Transporte y Servicio al cliente Apoyo (RRHH'y
distribucion TICs

(%) de cumplimiento | e Ciclo detiempo | e Confiabilidad de o (%) de utilizacion
del plan maestro del transporte los pedidos para de personal
e Tiempodeciclodela | o Confiabilidad en atender al cliente e (%) de personal
produccion el transporte e Exactitud de con
e Eficiencia de la e Productividad documentacion competencias
produccion del volumen del enviada al cliente e (%) de personal
e Tiempo de transporte e Tiempo de accidentado
preparacion o Setup | e Costos de respuesta a la e (%) de procesos
e Costo de produccion transporte solicitud del cliente logisticos que
e Tamafo de lote e Respuesta a utilizan TIC’s
e Cantidad producida modificaciones de e Inversién en
los clientes TIC's en la
e Costo promedio cadena de
del servicio al suministro
cliente

Tabla 1: Indicadores de desempefio logisticos
Fuente: Elaboracion propia con informacion de Zuluaga et al. (2014)

Mora Garcia (2007) agrega nuevos indicadores de desempefio logisticos en una
clasificacion por procesos similar a la anterior, resumidos en la tabla 1 del anexo I. Este autor
no considera areas de apoyo como Zuluaga et al. (2014) pero suma métricas del tipo
financieras para el sector logistico.
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2.4. Sistemas de inteligencia de negocio

El rol de la informacion ha cambiado de una administracién pasiva a través de bases
de datos, a un altamente avanzado proceso de control que puede monitorear cada actividad
y decidir mientras se desarrollan en tiempo real (Gunasekaran, 2001). La recoleccién y andlisis
de datos son tareas importantes cuando se monitorea el desempefio usando indicadores
claves en la logistica y las cadenas de suministro. Esto necesita de sistemas de informacion
computarizados, como un ERP, para colectar de forma eficiente la informacion correcta. Un
Enterprise Resource Planning (ERP) es un software utilizado por las organizaciones para
gestionar las actividades empresariales diarias, como la contabilidad, el aprovisionamiento, la
gestion de proyectos, la gestion de riesgos, el cumplimiento y las operaciones de la cadena
de suministro. Los sistemas de ERP conectan una multitud de procesos y facilitan el flujo de
datos entre ellos (Oracle, 2022). Las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TICs)
y los sistemas de gestién pueden ser empleados para la reduccién de tiempo entre la medida

del desempefio y la aplicacién de acciones correctivas (Gunasekaran y Kobu, 2007).

Los actuales sistemas de planificacion empresarial, tales como la planificacion de los
requerimientos de material (MRP), el plan de recuperacién ante desastres (DRP) y la
planificacion de recursos empresariales (ERP), si bien tienen excelentes herramientas para la
planeacion, el registro y hasta cierto punto el control de las actividades de una cadena de
suministro, no permiten medir la efectividad de los elementos ni tampoco la efectividad de la
cadena de suministro como un todo y, por lo tanto, no identifican las causas que afectan el
desempefio (Zuluaga et al., 2014).

Los sistemas de inteligencia de negocios (Bl) se estan adoptando rapidamente para
proporcionar capacidades analiticas mejoradas a los sistemas ERP previamente instalados
(Kubina et al., 2015). Guerra y Vanegas (2013) definen al Bl como un conjunto de sistemas
gue combinan la recopilacion, adquisicién y almacenamiento de datos de diferentes fuentes
con herramientas analiticas. Las salidas del andlisis de estos datos son informes con valor
informativo relevante para los directivos, que también sirven como insumos en los procesos
de toma de decisiones y gestion de la empresa. Otras ventajas de los sistemas Bl son que
proporcionan soporte de software para un sistema integrado, permiten la visualizacion en
dispositivos moviles y el procesamiento de datos diversos (Elbashir et al., 2008). Los sistemas
de inteligencia de negocios integran los datos y pueden cruzarlos entre varios procesos,
evitando de esta forma los andlisis aislados e incompletos, favoreciendo la toma de decisiones

(Guerra y Vanegas, 2013).
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Cordero y Rodriguez (2017) proponen la creacion de tableros de control utilizando
plataformas de Inteligencia de Negocios, siendo el Cuadro de Mando Integral el vinculo entre
la tecnologia, los objetivos y la estrategia organizacional. De esta forma es posible soportar
las decisiones empresariales con informacion integral, confiable y segura.

La logistica 3PL (Third Party Logistics) hace referencia a aquellos servicios
tercerizados que una empresa contrata para que se lleve a cabo su logistica, en lo que pueden
ser tareas de almacenamiento, preparacion de pedidos o transporte de mercaderia (Mecalux,
2020). Las herramientas de Bl pueden ayudar a las empresas 3PL en alcanzar sus objetivos
significativamente. Al proporcionar una vista unificada de toda la cadena de suministro, estas
herramientas pueden ayudar a mejorar las operaciones de los servicios basicos logisticos,
como la gestién del transporte, el almacenamiento y la gestién de inventarios. Ademas, los
3PL pueden aprovechar las herramientas de Bl para proporcionar a sus clientes informacion
especifica de su cadena de suministro o para mejorar sus propias funciones organizativas

internas (Jothimani y Sarmah, 2014).

2.4.1. Power Bl

Power BI es una herramienta de inteligencia de negocios de Microsoft basada en la
nube, que permite conectar diferentes fuentes de datos, analizarlos y presentar un analisis a
través de reportes y tableros. Estos andlisis pueden ser compartidos por diferentes usuarios
de la misma organizacion.

La aplicacion esta formada por los siguientes componentes (Delloite, 2021):

e Power BI Desktop: aplicacion gratuita de escritorio para transformar,
visualizar datos y crear informes.

e Power Bl Service: permite publicar informes y configurar la actualizacion de
datos automaticamente para que el personal de la organizacion.

e Power Bl Mobile: aplicacion movil para visualizar informes, que se actualiza
automaticamente con los cambios de los datos.

Ademas, esta aplicacion contiene Power Query, una tecnologia que permite
conectar, combinar y transformar datos de los distintos origenes de forma de poder
condicionarlos segun los requerimientos necesarios para el posterior andlisis. El beneficio méas
importante de esta herramienta es la posibilidad de automatizar los procesos de cambio en
los datos (Kaitz Consulting, 2020).
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Data Analysis Expressions 8(DAX) es un lenguaje de programacion que se utiliza en
Microsoft Power BI para crear columnas calculadas, medidas y tablas personalizadas. Es una
coleccion de funciones, operadores y constantes que se pueden usar en una férmula o en una

medida para calcular y obtener uno o mas valores (Microsoft, 2022).

6 Expresiones de analisis de datos
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3. DESARROLLO

3.1. Situacion actual de la empresa

Comercial del Mar S.A. (CMSA) es uno de los distribuidores oficiales y exclusivos de
productos de Cerveceria y Malteria Quilmes (CMQ) con mas de 5.000 puntos de venta en la
Provincia de Buenos Aires.

CMSA tuvo sus inicios en Mar del Plata en el afio 1995. A lo largo de sus mas de 25
afios de trayectoria logr6 aumentar su influencia en 30 localidades, entre las cuales se
encuentran Mar del Plata, Miramar, Necochea, Balcarce, Loberia, San Cayetano, Gonzales
Chaves, Tres Arroyos, Pringles y Sierra de la Ventana. En la figura 2 se pueden identificar los

cuatro centros de distribucion (CDs) con los que cuenta CMSA.

@© @@ =

8 @ @ @ =

Figura 2: Zona de influencia.
Fuente: Comercial del Mar S.A.

[S

El CD de Mar del Plata, se encarga de la comercializacion y distribucion en la periferia
de dicha ciudad y de las localidades de Miramar, Mar del Sur, Mar Chiquita, Santa Clara, Vidal

y Pirdn. Se encuentra localizado en la calle Génova 9845 de la ciudad de Mar del Plata.

3.1.1. Estructura organizacional
CMSA estd formada actualmente por mas de 200 empleados. En la figura 3 se
presenta su organigrama. Como se puede observar, cuenta con una estructura

departamentalizada segun funciones. En el nivel superior del organigrama se encuentran el
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Director y el Gerente General, del cual dependen el gerente Comercial y los jefes de Logistica,
de Administracion y de Procesos.

El recuadro rojo de dicha figura representa el sector de interés de este trabajo, el
area de Logistica. Tal como se desprende de la figura, esta a cargo del jefe de logistica quien
ha organizado el &rea, designando un supervisor de distribucién, dos supervisores para el
almacén -uno en cada turno- y un planificador de abastecimiento.

La importancia de analizar la estructura organizacional se fundamenta en el hecho
de que los indicadores de los tableros de control dependeran del nivel que ocupe el
destinatario del CMI (estratégico, tactico u operacional).
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DIRECTOR
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lefe Admin

Analista de Lider de NABs

Planificadar

de Aba

Recepcionista
de Depdsito

Analista

3 Choferes de
Acarren

Proceso

Modulador 1 Carkista

Anaficta
; Analista Analista D
Contable Ir

5 Operarios
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11 Choferes
de Reparto

4 Vendedores Vendedores

Analista de

2 Operarios
de Deposito
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de Reparto

Flaneamiento

1 Bepositor

Figura 3: Organigrama estructural
Fuente: Comercial del Mar S.A
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3.1.2. Estrategia empresarial

Como se menciond en el Marco Tedrico, es fundamental que los indicadores de
desempefio se encuentren alineados a la estrategia empresarial. En consecuencia, es
necesario definir claramente la mision, vision y valores de la organizacion.

De acuerdo con la informaciéon de instrumentos institucionales y entrevista con
personal jerarquico de la organizacion, la vision se expresa como: "ser el mejor distribuidor de
bebidas del pais, brindando un servicio competitivo y eficiente a nuestros clientes, al minimo
costo. Con cero accidentes (Lesiones con Pérdida de Tiempo, LTI por sus siglas en inglés),
95% Engagement’, NPS (Net Promoter Score®) 50 y 1% Rechazo". En la ultima oracién se

mencionan cuatro indicadores que la empresa debera seguir para alcanzar dicha vision.

Por un lado, en materia de seguridad, LTI hace referencia al total de accidentes o
enfermedades resultantes de una situacion relacionada con el trabajo o exposicion en el
entorno de trabajo que supone pérdida de dias laborales después de su ocurrencia
(independientemente de bajas o vacaciones). La empresa tiene una “meta cero” o que implica

el objetivo de no tener ningun LTI.

El Engagement es el nivel de compromiso que los empleados tienen con la compairiia
y con su trabajo, entre mejor sea éste, seran mas apasionados con sus actividades, mas
productivos y tendran una mejor actitud. Esta medida se determina con encuestas de

satisfaccion y a través de indicadores, como el ausentismo o la rotacién del personal.

En lo que respecta a la satisfaccion del cliente, NPS es una herramienta utilizada
mundialmente que propone medir la lealtad de los clientes de una empresa baséndose en las
recomendaciones. Se sustenta en preguntas estratégicas, realizadas en llamadas telefonicas
0 visitas, a las que los clientes deben asignar una puntuacién de 0 a 10. Segun el puntaje, se
los clasifica como detractores, neutrales o promotores. El valor final del indicador, en este
caso 50, se calcula como total de promotores menos total de detractores sobre el total de

entrevistados.
Finalmente, la tasa de rechazos considera a todos los pedidos que fueron cargados
al camion, pero al llegar al Punto de Venta (PDV) no fueron aceptados por el cliente por alguna

razon, implicando su devolucion al depésito.

7 Compromiso de los empleados con la empresa
8 Puntuacién neta del promotor
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Respecto de la visién, la organizacién también establece como su suefio “distribuir
600 hl anuales”. Durante 2021, CMSA distribuyé alrededor de 300 hl., lo que significa que

debe implementar acciones de mejora para alcanzar dicha meta.

Para ello establece tres palancas de crecimiento: las personas — conformar una
plantilla sélida y capacitada-, la flota e infraestructura — flota completa y disefio de planta
optimizada - y la tecnologia y los procesos — hardware y software actualizados que permitan
la excelencia de sus procesos.

Las areas de interés de este trabajo, distribucién y almacenamiento, tienen definidas
sus respectivas misiones que derivan de la estrategia general de la empresa. La misién del
area de distribucién es “Excelencia y eficiencia en la distribuciéon de pedidos a Clientes, al
menor costo posible, cuidando a la gente y al medio ambiente y brindando el mejor Nivel de
Servicio”. En el caso de almacenamiento es “Excelencia y eficiencia en la preparacién de
pedidos al menor costo posible, cuidando a la gente y al medio ambiente y brindando el mejor

Nivel de Servicio”.

En ambas se destaca la eficiencia de sus operaciones, el nivel de servicio, los
menores costos y el cuidado del medioambiente y su gente. Estos cuatro ejes son
fundamentales a la hora de determinar los indicadores de desempefio que mejor reflejen su

estrategia.

3.1.2.1. Mapa estratégico

Considerando tanto la visibn como la misién de la empresa, se realiza el mapa
estratégico de la organizacion y se presenta en la figura 4. Dicho mapa se ha desarrollado
segun la metodologia creada por Kaplan y Norton (1996). En él se clasifican los objetivos de
acuerdo a las cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos y aprendizaje y crecimiento,

demostrando una relacién de causalidad entre los mismos.

Este mapa permitird verificar si los indicadores actuales de la empresa son

consistentes con la estrategia empresarial.
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Figura 4: Mapa estratégico.
Fuente: Elaboraciéon propia con informacién de CMSA.

Como se desprende de la figura, los objetivos o targets de recursos humanos
comprometidos, software y hardware actualizados y cero accidentes, permiten brindar un
servicio eficiente. En consecuencia, esto genera una minimizacion de los costos y un mayor
nivel de servicio. Un aumento del nivel de servicio provoca mayor satisfaccion del cliente, lo

gue conlleva lograr un mayor volumen de ventas.

3.1.3. Procesos principales

La secuencia operativa de la empresa consiste principalmente en la toma de pedidos
-por parte de los vendedores en calle o a través de la aplicacion BEES-, su preparacion, las
cargas de los camiones y su reparto al dia siguiente a los domicilios correspondientes. Puede
suceder que, en algunos casos, el cliente retire la carga directamente desde el depdsito.

Para poder realizar un andlisis y propuesta de indicadores, se relevan los procesos
gue se desarrollan en las &reas de distribucion y almacén, asi como los procesos estratégicos
y de apoyo que afectan a su funcionamiento. Ademas, se establecen aquellos que son criticos
para el funcionamiento del sector, con el objetivo de determinar cuales son sus indicadores

claves de desempefio.

3.1.3.1. Distribucioén

La figura 5 muestra el mapeo de procesos para el sector de distribucion.
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Figura 5: Mapeo de procesos del sector de distribucion.
Fuente: Elaboracion propia basado en informacién de Comercial del Mar.

El proceso operativo comienza cuando el sector de ventas carga en el sistema ERP
los pedidos, a partir de los cuales se desarrolla la Gestion de Ruteo: en base a los pedidos
del cliente, se realiza el armado de cargas y luego la confeccion de equipos de entrega,
obteniendo las cargas asignadas por camién con sus respectivos choferes, ayudantes y

personal de seguridad.

Luego, se efectia el proceso de facturacion en el cual, a partir de los pedidos
cargados, se generan los comprobantes y las cargas ordenadas por camion para que el sector
de almacén prepare los pedidos.

En lo que respecta al proceso de distribucion de pedido a clientes, comienza con la
recepcion de pedido y el control del estado del camion. Luego, se procede a la presentacion
y descarga en el punto de venta, la modulacion de pedidos, la recepcion y control de envases
retornables, la retroalimentacion del reparto y el cobro de boleta. Cuando el chofer arriba al
CD, se realiza la verificacion y descarga del camion, junto con el control de retornos y
rechazos, el control de tiempos (Tiempo interno, Tiempo liquidacion, Jornada liquida) y la
limpieza y desinfeccion.

El Gltimo proceso operativo consiste en la preliquidacion y liquidacion de planillas.
Una vez que se complet6 la distribucion, el chofer prepara la documentacion (facturas, notas
de crédito y otros comprobantes) para cerrar las liquidaciones para el sector de ventas y

administracion.

La determinacion de los procesos estratégicos y de soporte indicados en la figura 5,

derivan del analisis de los procesos operativos. Existen algunos intimamente relacionados con
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el &rea de distribucion, como el mantenimiento de la flota y la gestion de las herramientas
informaticas. Con especto a este Ultimo, la empresa se encuentra en un proceso de
transformacion digital, para el que dispone con aplicaciones de geolocalizacion de los

camiones que seran descriptas en el préximo apartado.

Dentro de todos los procesos involucrados en el sector de distribucién, la empresa
identificd los siguientes procesos criticos:

e Gestion HSMA.

e Gestion de Ruteo.

e Distribucion de pedido a clientes.
e Gestion de Costos.

Los criterios utilizados para la determinacion de la criticidad de los procesos fueron:
el nivel de impacto en los costos, la seguridad, la entrega, la calidad, la gente, la satisfaccion

del cliente y un FODA realizado por la organizacion.

3.1.3.2. Almacén
En la figura 6 se realiza el mapeo de procesos para el sector de almacén.

Procesas
estrateégicos

ES

Procesos
operativos

IENT

CL

Procesos de
sopocte

Figura 6: Mapeo de procesos del sector de almacén

Fuente: Elaboracion propia basada en informacion de CMSA.
El proceso de gestion de niveles de stock se responsabiliza de brindarle al area de
Ventas y a los clientes la informacion sobre los productos disponibles. Para ello, se encarga
de realizar un seguimiento y conteo del inventario, registro de la ocupacion del centro de

distribucion, los dias de venta y las diferencias en sistemas.
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El proceso de gestion de punto de pedido se encuentra intimamente vinculado con el
proceso anterior y se inicia con el control del almacén. Esta actividad incluye el estibaje, el
control de stock y caducidad de los productos terminados. El almacén opera con el sistema
FEFO (First Expired, First Out), los productos con fechas de vencimiento mas cercanas son
los primeros en salir. Cuando las bebidas estan cercanas a caducar, se realiza un bloqueo,
en donde son enviadas a un sector especifico en el cual no se pueden mezclar con el resto
de la mercaderia. En el caso de que un producto bloqueado sea enviado por error a un cliente
se considera una falla de bloqueo. De esta forma, la empresa trata de asegurar una fecha de
vencimiento lejana. Teniendo en cuenta esta informacion, junto a la proyeccion de ventas y
acuerdos de nivel de servicio, se establece el punto y cantidad de productos a pedir a CMQ.
Una vez realizado el pedido, el proceso de soporte denominado “Planificacion y coordinacion
de acarreo”, es el encargado de planificar y coordinar los camiones de acarreo, que son los

gue buscan los productos en la central de CMQ, y los ingresan al almacén de la empresa.

El proceso denominado preparacion de cargas comienza con los pedidos de ventas
ruteados. En base a la hoja de carga, se realiza la seleccién de producto terminado a cargar.
Luego, se procede a la preparacién del pedido o picking y movimiento de los productos
terminados a zona de expedicién. La carga es ingresada a camién y transportada al destino
correspondiente. El proceso finaliza terminada la distribucién, con el regreso de los camiones

al CD y su descarga.

Una vez que los camiones vuelven al centro de distribucion, se realiza el proceso
denominado gestién de envases. Se reciben los retornables provenientes de los clientes y se
los clasifica para su posterior entrega a CMQ. También se lleva a cabo la gestion de producto
no conforme. Se reciben los rechazos en planta, a los cuales se les hace un control de calidad
y frescura. Luego, los productos no aptos son separados para ser reempacados (en el caso

de que se encuentre dafiado el envase) o devueltos a la central de CMQ.

Ademas, existen procesos estratégicos relacionados con esta area, tales como la
gestiéon de capacidad y la proyeccion de espacios de almacenamiento. En base a la politica
de almacenamiento y de apilabilidad y el pronéstico de ventas, se busca obtener un espacio

optimizado y disponible para recibir el acarreo y almacenar los productos terminados.

Considerando los mismos criterios que el &rea de distribucion, la empresa determind

gue los procesos criticos del almacén son:
e Gestion de HSMA.

e Preparacion de cargas.
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e Gestion de punto de pedido.

e Gestion de producto no conforme.

3.1.4. Sistemas de informacion
La empresa actualmente cuenta con distintas aplicaciones, de las cuales obtiene una

gran cantidad de datos. Las principales utilizadas son CHESS, Foxtrot, Fliit y BEES.

CHESS es un sistema ERP, utilizado en todas las areas de la empresa. Tiene una
gran variedad de herramientas, entre las que se encuentran: gestién de clientes, gestién de
pedidos, fijacion de precios, preparacion de pedido y depdsito, gestion de stocks, control de
activos fijos, logistica y distribucién, contabilidad, caja, bancos y cuentas corrientes e informes
estadisticos. Se usa en las areas administrativas, ventas y logistica.

Todos los clientes con su informacion (razon social, CUIT, Registro Provincial para la
Comercializacion de Bebidas Alcohdlicas (REBA), coordenadas) se cargan en la aplicacion
en lo que se llama “maestro de clientes”. Cada vez que un cliente hace un pedido, se carga

en el sistema. Los vendedores pueden editarlo o darlo de baja.

Una vez que se subio el pedido, ya se encuentra disponible para rutear. Aparece en
el mapa de ruteo y desde ahi, se ubican en una ruta. Cuando vuelven los choferes del reparto,
todos los rechazos que traen, los envases vacios, notas de créditos, diferencias y roturas se

cargan en el sistema.

En lo que respecta a almacén, todos los articulos, junto con sus especificaciones
(cédigo, calibre, apilabilidad, volumen, peso, hl por paleta, etc.) estan cargados en el sistema,
en el “maestro de articulos”. Ademas, se indican otros aspectos, como los productos que se
pickearon en el dia. La aplicacién es muy importante a la hora de realizar los conteos de stock.

Foxtrot permite el seguimiento de los repartos en tiempo real. Otorga la
geolocalizacién de los camiones, la cantidad de clientes visitados y la cantidad de producto
restante en el camion. Ademas, desde su movil, el conductor debe indicar si la entrega fue
exitosa, si se realizara mas tarde o si fue fallida. En este ultimo caso, se obtiene un registro
de los rechazos y sus correspondientes causas.

Al igual que Foxtrot, Fliit permite la ubicacion de los camiones a través de GPS,
aunque aporta otra informacion. Mediante este sistema se obtienen los datos de distancia
recorrida, tiempo, combustible consumido, cumplimiento de visitas y perfil del conductor

(frenado brusco, exceso de velocidad, uso de cinturén) para cada uno de los camiones.
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BEES es un mercado virtual en el que el cliente puede realizar un pedido sin
necesidad de comunicarselo al vendedor. Desde la aplicacion, puede ver todos los productos
disponibles para comprar, con sus respectivos descuentos. Esta conectado con el sistema
CHESS. Esto permite que, si un producto se encuentra fuera de stock, el cliente no pueda
cargarlo a su carrito. Una vez que el cliente envia el pedido, este se sube a CHESS y los

supervisores de ventas lo aceptan o lo rechazan.

3.1.5. Sistemas de medicién de desempefio

Como se menciond en la introduccion, la empresa en noviembre de 2021 certifico
Distribution Process Optimisation® (DPO), el manual de operaciones utilizado por CMQ, que
define los estandares operacionales, las herramientas y aptitudes, y establece un modelo para
la mejora continua. Actualmente, deben pasar al nivel “Camino a la Sustentabilidad” (ver figura
1). Este nivel implica una mejora en seguridad, en los pilares (almacén, planeamiento, flota,
distribucion, gente y gestiéon) y en los indicadores claves de desempefio. En la tabla 2 se
presenta la lista de los catorce indicadores de CMQ, de los cuales CMSA deberd mejorar ocho

para avanzar al préximo nivel de DPO.

Accidentes con Baja (LTI)
Accidentes Totales (TRI)
Rotacion Personal
Ausentismo
Warehouse Quality Index (WQI)
Delivery Quality Index (DQI)
Nivel de Servicio (Entrega Completa) in Full
Rechazo
Productividad Total Almacén (WNP)
Productividad de Autoelevador
Ocupacion de Bodega
Utilizacion de Vehiculo
Productividad Total Entrega (TLP)

Diferencia de Inventario

Tabla 2: Indicadores Globales DPO.
Fuente: Elaboracion propia con informacion de CMSA.

9 Optimizacién del proceso de distribucion
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Se relevé el sistema de medicién de los indicadores de desempefio que actualmente
posee la empresa. Para su céalculo, los datos son descargados por los analistas de los distintos
sistemas de informacion y las métricas se calculan en planillas de Excel, donde se generan
tablas con los indicadores, sus objetivos, su desempefio actual y su avance respecto a la
meta. Dependiendo de la medida, se revisa de forma diaria, semanal o0 mensual en reuniones
entre la jefa de procesos y los analistas de DPO y de procesos, y los supervisores de las areas
logisticas (ver figura 3).

En el anexo Il, se presenta el tablero de control diario para el area de distribucion.
Tanto los tableros mensuales y semanales como asi también los correspondientes al area de
almacén, respetan el mismo disefio. Se ensefia en forma de tabla, en donde cada indicador
representa una fila y cada dia, semana o0 mes una columna. En las celdas se ingresan los
valores reales y objetivo de cada métrica, mostrando su avance en el tiempo y sefialando con

color rojo aquellos en los que el valor se desvie del target.

Seguidamente se expone el relevamiento de los indicadores utilizados en el area de
Distribucion y de Almacén.

3.1.5.1. Indicadores de distribucion
En la tabla 3 se encuentran los indicadores de desempefio utilizados actualmente por

el area de distribucion, junto con sus unidades de medida y la periodicidad con la que son

evaluados.

Unidad
Indicadores de Definiciéon
medida

Periodicidad

NuUmero de accidentes de trabajo que Mensual,

resultaron en una incapacidad laboral de al semanal y
menos un dia, excluyendo el dia del diario
accidente.

Es la suma de todos los tipos de accidentes Mensual,
gue ocurren en la operaciéon. Puede ser LTI, semanal y

MDI (accidente con tareas modificadas) o diario
MTI (accidente con tratamiento médico).
Condiciones Cantidad de comportamientos inseguros Mensual y
inseguras- registrados. semanal
Condiciones
seguras (ClI-
r % uso Porcentaje de uso del cinturén de seguridad  Mensual y
seguridad durante el viaje. semanal
Horas Mide el tiempo que el equipo de entrega Mensual
liquida (choferes y ayudantes) estan en ruta.

I1l. Desarrollo 37



€

LERainrERS DAL N AT
[ TERY S SN TG TR0 TN

Departamento de Ingenieria Industrial

Trabajo Final
Machinandiarena, Valentina

FACULTAD
DE INGENIERILA

Excesos de
velocidad
Ausentismo %

Eventuales

Costo/hl $/hl

Costo/hl en $hli
calle

Costo/bulto $/bulto

Ocupacion de %
Bodega

Clientes por
camion camion
Bultos/
PDV

Drop size

Bultos/
PDV
Minutos

Drop size
fuera de ruta
Tiempo por

Km/reparto

IN FULL %

Rutas %
digitales

Click Score %

I1l. Desarrollo

Boletas/

Total de excesos de velocidad registrados en
Fliit.

Numero de empleados operativos que se
ausentaron sin previa autorizacioén. Incluye
accidentes y enfermedades.

Numero de empleados contratados de forma
eventual.

Total de costos variables (incluye policia,
eventuales, combustible, mantenimiento y
extras de personal) y costos fijos por
hectolitro entregado.

Total de costos variables y costos fijos por
hectolitro entregado en calle.

Total de costos variables y costos fijos por
bulto entregado.

Porcentaje de la capacidad de la bodega del
camién ocupada por paletas.

Cantidad de clientes visitados por camién por
jornada.

Volumen promedio entregado por cliente por
visita realizada.

Volumen promedio entregado por cliente
fuera de ruta por visita realizada.
Igual al tiempo en reparto por cliente.

Total de kildmetros recorridos divididos por el
total de repartos realizados por dia.

Volumen de pedidos entregados de forma
completa. Un pedido no se entrega de forma
completa debido a: stock no disponible,
problemas de crédito, logisticos, de datos
maestros, de sistema o rechazos.

Numero de paquetes convertidos entregados
en el mes dividido por el numero de horas de
trabajo FTE en transito. (Suma de todas las
horas de trabajo de los empleados pagadas
en transporte).

Porcentaje de rutas digitales de las rutas
totales en base a los indicadores de click
score y seguimiento de conductor.
Determina el cumplimiento del chofer para
realizar un click en la aplicacion Foxtrot cada
vez que arriba a un PDV.

Mensual y
semanal
Mensual,
semanal y
diario
Mensual

Mensual,
semanal y
diario

Mensual,
semanal y
diario
Semanal

Mensual,
semanal y
diario
Mensual,
semanal y
diario
Mensual,
semanal y
diario
Semanal
Mensual,
semanal y
diario
Diario

Mensual

Mensual,
semanal y
diario

Mensual y
semanal

Diario
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Seguimiento K4 Determina el cumplimiento del chofer para Diario
del conductor realizar un click en la aplicacion Foxtrot cada
vez que sale del CD y cada vez que vuelve.
Bultos Total de bultos entregados en distribucion, Mensual
supermercados y depdsito.
h Total de hectolitros entregados en Mensual
distribucion, supermercados y depdsito.
% Porcentaje de clientes fuera de las rutas Mensual
ruteadas para ese dia.
% Porcentaje de ventas en hectolitros Mensual
mostrador entregadas en depdsito.
% Porcentaje de ventas en hectolitros Mensual
entregadas a supermercados.

Cargas/dia Cantidad de camiones que salen por dia. Mensual,
semanal y
diario

DIG]NPLEINVIAN ppm Producto que sufre dafio parcial o total Mensual y

Quality Index) durante la distribucion que justifique semanal

reelaboracion o volcado, en funcién del
volumen total cargado en los camiones en el
mismo mes.

Rotura en Cantidad de botellas dafiadas en el proceso  Semanal

distribucion de distribucion.

Rechazo % Diferencia entre el volumen total cargado en  Semanal y

el camioén y el volumen final entregado sobre  diario
el total entregado en hectolitros.

Bultos % Diferencia entre el volumen total cargado en ~ Mensual
rechazados el camion y el volumen final entregado sobre
el total entregado en bultos.
Km/ Total de kildmetros recorridos sobre cantidad Mensual
pDOr camion Camion  de camiones
Consumo de Combustible consumido cada semana, Semanal
combustible medido en litros.
total
Consumo de Suma de todo el combustible consumido Semanal
combustible cada semana, medido en litros dividido la
pDOr camion cantidad de camiones.
5S Camion % Porcentaje de cumplimiento de la técnicade  Mensual

5s en base a una encuesta realizada por el
area de Calidad.

Tabla 3: Indicadores del area de distribucion.
Fuente: Elaboracion propia con informacién de CMSA.

Se miden en total 33 indicadores distintos, 27 de forma mensual, 22 semanal y 15
diaria.

Se puede observar que algunos de los indicadores de la tabla 3 coinciden
conceptualmente con los observados en la revision bibliografica. Respecto a lo propuesto por
Zuluaga et al. (2014) se encuentran medidas similares a productividad del volumen del
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transporte, costos de transporte y porcentaje de personal accidentado. Ademas, los autores
consideran a las TIC’s en el sector de apoyo, lo que se puede relacionar con los indicadores
de rutas digitales, seguimiento del conductor y click score, que son propias del software de la
empresa. En cuanto a lo mencionado por Mora Garcia (2008), se vinculan las medidas de
capacidad total utilizada, entrega perfecta y pedidos entregados completos. En la tabla 3 se
enlistan ademas otras métricas, gue son mas operativas y propias de esta empresa, por lo

gue no son consideradas en los trabajos revisados.

3.1.5.2. Indicadores de almacenamiento

Por otro lado, la empresa da seguimiento a distintos indicadores para el depdsito,

definidos en la tabla 4.

Unidad
Indicadores de Definicién Periodicidad
medida
LTI Numero de accidentes de trabajo que Mensual,
Warehouse?® resultaron en una incapacidad laboral de semanal,
al menos 1 dia, excluyendo el dia del diario
accidente
TRI Warehouse Es la suma de todos los tipos de Mensual,
accidentes que ocurren en la operacion. semanal,
Puede ser LTI, MDI o MTI. diario
Cantidad de comportamientos inseguros Mensual,
registrados. semanal
Ausentismo % Numero de empleados operativos que se Mensual,
Warehouse ausentaron sin previa autorizacion. semanal,
Incluye accidentes y enfermedades. diario
Horas extras horas Total de horas extras trabajadas en el Mensual
deposito depdsito.
Costo por $/hi Suma de costos variables (eventuales, Mensual
hectolitro horas extra, extras personal,
deposito combustibles y lubricantes, pérdidas de
inventario) y fijos de las operaciones en
el almacén por hectolitro almacenado.
Productividad Bultos/ Mide la productividad del proceso de Semanal,
Picking hora picking. diario
Productividad Bultos/ Mide la productividad del proceso de Semanal,
x Cancha de hora picking por cancha. diario
Picking
Productividad Paletas/ Mide la productividad del proceso de Semanal
Carga/ hora carga y descarga de paletas.

Descarga

10 Almacén.
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Clasificado hora
Forklift hl/
Network Forkilift
Productivit

WLP hl/hora
(Warehouse

Labor

Productivity)

WNP hl/hora

(Warehouse
network

productivit

’

Rechazo por Bultos
motivo

o
Roturas por Bultos

cancha

stock
stock rango A
stock B

:

Precision del %
inventario

Utilizaciéon de %

deposito

Fallas de
blogueo
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Mide la productividad del proceso de
clasificacion en paletas por hora.
Divide el volumen entregado desde CD
por el nimero total de carretillas
elevadoras.

Volumen total entregado desde DC
dividido por la suma de todas las horas
de trabajo de los empleados en depdsito.
El nimero de horas trabajadas (FTE)
incluidas en este indicador deben ser
actividades operativas: recolectores,
operadores de elevador, clasificadores.
Es igual a WLP, solo que también se
consideran las horas de los
supervisores.

Diferencia entre el volumen total cargado
en el camién y el volumen final
entregado.

Total de bultos rechazos por error de
carga, fecha corta o no apto.

Este indicador es igual a todas las
botellas rotas, incluidas las botellas que
contienen cerveza, que se rompieron
durante el proceso de almacenamiento.
Este indicador es igual a todas las
botellas rotas, incluidas las botellas que
contienen cerveza, que se rompieron
durante el proceso de almacenamiento
por cancha de picking.

Porcentaje de articulos con stock igual a
0 sobre el total de articulos.

Cantidad de articulos con stock igual a 0
de rango A.

Cantidad de articulos con stock igual a 0
de rango B.

Mide como se gestionan la frescura, el
FEFO y la rotacion de existencias en el
interior del almacén.

Mide todas las discrepancias que existen
entre registros electrénicos que
representan el inventario y el estado
fisico del inventario.

Relacion entre el numero de ubicaciones
gue normalmente se utilizan y el total de
ubicaciones disponibles.

Cantidad de productos bloqueados
enviados involuntariamente al mercado.

Semanal

Mensual

Mensual,
semanal

Mensual,
semanal

Semanal,
diario
Diario

Diario

Diario

Semanal
Diario
Diario

Semanal

Semanal

Mensual,
semanal

Mensual,
semanal
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Cumplimiento % Proporcion los productos que estan Mensual,
ABC almacenados de acuerdo con el andlisis semanal
ABC.
WaQl ppm/% Producto que sufre dafio parcial o total Mensual,
(Warehouse en el almacén que justifique semanal
Quality Index) reelaboracion o volcado, en funcion del
volumen total entregado en el mismo
mes.
Vencimiento - ppm/%  Volumen total de hl perdidos por tener Mensual,
Obsolecencia una fecha de vencimiento cercana semanal

(blogueados), como una relacion del
volumen total entregado en el mismo

mes.

Mal estado ppm/%  Volumen total de hl perdidos por mal Mensual,
estado, como una relacion del volumen semanal
total entregado en el mismo mes.

5S Warehouse % Porcentaje de cumplimiento de la técnica Mensual

de 5s en base a una encuesta realizada

por el area de Calidad.
Tabla 4: Indicadores del area de almacenamiento.
Fuente: Elaboracion propia con informacion de CMSA.

Se miden en total 29 indicadores distintos, 16 de forma mensual, 20 semanal y 11

diaria.

Al igual que en el caso de la distribucion, se puede observar que la mayoria de los
indicadores coinciden conceptualmente con los observados en la revision tedrica. Rotacion
de inventarios, inventario dafiado y obsoleto, porcentaje de utilizacion de espacio o posiciones
de almacenamiento, eficiencia de los equipos de manejo de materiales, nivel de servicio de
inventario para pedidos, productividad del almacén y costos y porcentaje de personal
accidentado han sido mencionadas por Zuluaga et al. (2014). A estas medidas se le suman
exactitud y vejez del inventario de Mora Garcia (2008).
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3.2. Andlisis y seleccidn de indicadores

Una vez relevada la informacion estratégica, los procesos y los indicadores actuales
de la empresa, se analiza su alineacién con la estrategia de la organizacion, para la posterior

seleccion de las métricas para el tablero de control.

3.2.1. Andlisis de los indicadores actuales

3.2.1.1. Indicadores de desempefio segln mapa estratégico

El Cuadro de Mando Integral utiliza el mapa estratégico para alinear los indicadores
a los objetivos empresariales. Por lo tanto, debe verificarse que las métricas medidas
actualmente por ambas areas correspondan con todas las perspectivas del mapa desarrollado

en la figura 3.
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F1: Minimos

costos

F2: Mayor
volumen de

ventas

C1: NPS 50

P1: Servicio
eficiente

P2: Nivel de

servicio

Al: Cero

accidentes

A2: Hardwarey

software

actualizados

A3: RRHH

comprometidos
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Costo/hl, Costo/hl en calle,
Costo/bulto

Ventas mostrador, Ventas
supermercados, Bultos totales,
Volumen total, Drop size, Drop size

fuera de ruta

Costo por hectolitro deposito

Los indicadores de satisfaccion al cliente son medidos directamente

en el area Comercial.
5S camion, Fuera de ruta, Kildbmetros

por camién, Consumo de combustible
total, Consumo de combustible por
camion, TLP, Tiempo medio de
liberacion, Tiempo por PDV,
Km/reparto, Jornada liquida,
Ocupacion de Bodega, Clientes por

camion, Cargas por dia

Rechazo, Bultos rechazados, In full,
DQI, Rotura en distribucion

LTI, TRI, CI-CS, Cinturdn seguridad,
Excesos de velocidad

Click Score, Seguimiento del
conductor, Rutas digitales

Ausentismo, eventuales

Productividad por Cancha de
Picking, Productividad
Picking, Productividad
Carga/ Descarga,
Productividad Clasificado,
Forklift Network Productivity,
WLP, WNP, Utilizacién de
depdsito, 5s warehouse.
Cumplimiento ABC

WQI, Vencimiento —
Obsolescencia, Mal estado,
Rechazo, Rechazo por
motivo, Roturas, Roturas por
cancha, Falla de bloqueo,
SKU fuera de rango, SKU
fuera de rango A (FAL y
QBR), SKU fuera de rango B
(FAL y OBR), Stock age

LTI Warehouse, TRI
Warehouse, Cl - CS

Precision del inventario

Ausentismo Warehouse,
Horas extras depdsito

Tabla 5: Indicadores seglin mapa estratégico

Fuente: Elaboracion propia

44



e Departamento de Ingenieria Industrial

Trabajo Final
D N Machinandiarena, Valentina

FACULTAD
DE INGENIERILA

De la tabla 5 es posible concluir que, para el area de distribucion, se miden todas las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral, exceptuando la de clientes que se mide en el area
comercial. Sin embargo, las areas logisticas contribuyen a la determinacion de la satisfaccion

al cliente a través de la eficiencia de sus procesos.

En el caso del area de almacén, tampoco se miden indicadores de satisfaccion al
cliente ni de volumen de ventas. Sin embargo, al igual que para distribucion, el control de los
procesos internos, sobre todo los asociados al nivel de servicio, influyen sobre esta
perspectiva y son los mayormente medidos. En ambos sectores, la perspectiva de procesos

internos es la que se mide con mayor numero de métricas.

Finalmente, se puede concluir que los indicadores logisticos actuales de la empresa

se encuentran alineados a la estrategia empresarial.

3.2.1.2. Relacién con procesos criticos
En la tabla 6 se analiza si los indicadores actuales cubren y permiten medir el
desempefio de los procesos que la empresa determind como criticos en el sector de

distribucién. Para ello, los procesos se desagregan en actividades principales.

Proceso de Distribucion

Proceso critico Actividad Indicador
Gestion HSMA Control de LTI, TRI, Cinturén seguridad, Excesos en
accidentes seguridad, CI-CS
Gestion de ruteo Armado de cargas TLP, Fuera de ruta, Ocupacion de bodega,

Clientes/camién, Cargas/dia, drop size y
drop size fuera de ruta

Asignacion del TLP, Ausentismo, Eventuales
equipo de entrega

Gestién de costos Control de costos  TLP, Km/camién, Rutas digitales, costo/hl,
costo/hl en calle, costo/bulto, consumo de
combustible total y por camion

Distribucién de Durante el reparto  TLP, Rechazos, Bultos rechazados,
pedido a clientes Tiempo/PDV, In full, DQI, Rotura en
distribucion, Seguimiento del conductor,
Click Score
En el CD TLP, Jornada liquida, Tiempo medio de
liberacion

Tabla 6: Procesos criticos de distribucion vs Indicadores.
Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 6 se puede observar que todos los procesos criticos se encuentran

evaluados por mas de un indicador, repitiéndose algunas medidas en més de un proceso.
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Sin embargo, hay algunas métricas de la tabla 3 que la empresa mide pero que no
se encuentran relacionadas de forma directa con alguno de los procesos analizados. Uno de
los casos es el indicador de 5s, el cual pertenece al pilar de “Gestion” de la empresa y no a

tareas de distribucion.

Los indicadores de ventas, tales como porcentaje de ventas en mostrador y en
supermercado, no miden de forma directa alguna actividad analizada para el area, pero tienen
una influencia indirecta en la gestion de costos. Puede llegar a suceder que los costos por
hectolitro sean bajos, pero la causa no sea una eficiencia en el transporte, sino porque hubo
muchas entregas desde depdsito. Por otro lado, los bultos y volumen entregados no miden un
proceso puntual pero también sirven de referencia para analizar el resto de las métricas.

Ademas, se encuentran intimamente relacionados con la visién de la empresa.

Por otro lado, tabla 7 se analiza si los indicadores actuales cubren y permiten medir
el desempefio de los procesos que la empresa determind como criticos en el sector de

almacén.

Proceso de Almacén

Proceso critico Actividad Indicador

Gestion de HSMA Control de LTI, TRI, CI-CS
accidentes
Preparacion de Picking Productividad por Cancha de Picking,
cargas Productividad Picking, Roturas por cancha,

WQI, WLP, WNP

Cargay descarga Productividad Carga/ Descarga, Forklift
de camiones Network Productivity, Roturas, WQI, WLP,
WNP, Rechazo por motivo

Gestiéon de punto de Control del Stock age, utilizacion del almacén,
pedido almacén precision del inventario, WNP

Proyeccion de SKU fuera de rango, SKU fuera de rango A
ventas — Acuerdos (FAL y QBR), SKU fuera de rango B (FAL
de nivel de servicio y QBR), Cumplimiento ABC

Gestién de producto Recepcion de Stock age, rechazo por motivo, WLP, WNP
no conforme camiones
Control de Falla de bloqueo, Mal estado, Vencimiento-

producto no apto  Obsolescencia, WNP
Tabla 7: Procesos criticos de almacén vs Indicadores.
Fuente: Elaboracion propia.
Se pueden determinar algunos indicadores que no miden directamente procesos
criticos tales como: ausentismo, horas extra, costos, productividad de clasificacion y 5s. Los

primeros tres corresponden a medidas que forman parte de las perspectivas de Kaplan y
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Norton. Por lo tanto, se deben mantener igual. En lo que respecta al proceso de clasificacion,
se debera analizar con los supervisores de almacén su relevancia para el tablero. Por ultimo,

sucede lo mismo que en el area de distribucién con el indicador 5s.

3.2.1.3. Entrevistas

Una de las consideraciones méas importantes a la hora de disefiar un tablero de
control es identificar cuéles son sus usuarios, sus expectativas y necesidades (Piela, 2017).
Por esta razén, se realizaron entrevistas semiestructuradas a los supervisores de distribucion
y almacén. Se generaron un conjunto de preguntas (Anexo lll) respecto a los indicadores que

actualmente mide la empresa y sobre la posibilidad de analizar nuevos.

La primera entrevista se realizd con el supervisor de distribucion. Respecto a la
primera pregunta, establecio que los indicadores méas importantes son los relacionados con la
seguridad, seguido por los de costos y, en tercer lugar, los rechazos. En cuanto a la relevancia
de las medidas, indicadores tales como bultos por camion, cargas por dia o clientes por
camion, soélo son revisados en el caso de que los mencionados anteriormente tengan un mal

desempefio. Por lo que se los pueden considerar de menor importancia.

Respecto a la visualizacion del tablero, muchas veces le resulta engorroso revisar el

diario dada la cantidad de informacién que se presenta en él.

En lo que respecta a nuevas medidas, sugirié la incorporacion del horario de la
primera entrega al tablero diario. De esta forma se podria hacer una trazabilidad de las
entregas y en el caso de que no se hayan podido realizar todas las planificadas, poder

determinar si fue por un retraso en las mismas.

Luego, se realiz6 la entrevista a uno de los supervisores del almacén. Inicialmente,
menciond que los indicadores criticos para la evaluacion del desempefio son los referidos a
seguridad, seguidos por los de productividad (picking de forma diaria y se les suman carga y
descarga y clasificacion en los semanales) y los de conteos de inventario.

Explic6 que los indicadores menos influyentes actualmente son ausentismo,
vencimiento y adherencia de ABC. Esto se debe a que son indicadores que se mantienen en
valores aceptables y no tienen grandes variaciones en el tiempo.

En cuanto a la visualizacion actual de los tableros, considera que dado a que la
lectura se realiza de forma diaria, se encuentra acostumbrado, no siendo dificil su lectura. Sin

embargo, al igual que el supervisor de distribucion, cree que puede mejorarse.
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Considerando algun objetivo medible que deberia monitorearse, mencion6 a los
tiempos de picking como una variable que actualmente se revisa de forma diaria pero no esta

incluida en el conjunto de indicadores de la empresa.

Como resultado de estas entrevistas, se obtiene una jerarquizacion de los
indicadores para cada &rea, basada en las necesidades de sus usuarios. Esto, junto con los
andlisis estratégicos y de procesos, permitird en el apartado siguiente seleccionar los
indicadores claves (KPIs) de cada sector. Ademas, se determina una necesidad de mejora en
la percepcion visual, agrupando los KPIs y utilizando graficos de facil lectura. Para el sector
de almacenamiento, se obtiene una mueva medida, el horario de la primera entrega, que se
tendra en cuenta en la seleccion final. En el caso del almacén, se propuso cambiar las métricas
de seguridad diarias por algunas mas operativas y preventivas, que permitan tomar acciones
para evitar accidentes. Se concluye, en conjunto con el supervisor, que dos métricas diarias
de seguridad adecuadas serian “comportamientos inseguros” y “cumplimiento de los

chequeos” a los vehiculos del depdsito.

3.2.2. Seleccion de indicadores

Tanto para el caso de los indicadores de distribucion como para los de almacén, el
analisis realizado previamente verificO que se cumplen todas las perspectivas del CMI,
cubriéndose la de clientes de forma indirecta, y que se miden los procesos criticos del sector.
Por lo tanto, no es necesario agregar nuevos indicadores ademas de los propuestos en la
entrevista a los supervisores.

Sin embargo, se presenta una de las grandes probleméticas en la medicién de
desempefio mencionadas en el marco teérico, el exceso de indicadores. La gran cantidad de
informacion presentada tanto de forma mensual como semanal desvia el foco de atencion y
genera que la toma de decisiones requiera mas tiempo, haciéndola menos eficiente. Es
necesario realizar un analisis de las medidas utilizadas, seleccionando sélo las mas
importantes o indicadores clave. Esto no significa que los indicadores eliminados se dejen de
medir, sino que no formaran parte del conjunto de KPIs del sector, ni del cuadro de mando

integral.

Respecto de los indicadores de distribucion, las conclusiones tomadas de la tabla 6
permiten eliminar el indicador de 5s y de porcentaje de ventas de supermercado, manteniendo
solamente las de depésito.

Para el caso del tablero mensual, se conservan los indicadores del tipo globales, que

permitan una vision general del estado actual del sector y que ayuden a una toma de
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decisiones tactica. Por ejemplo, se eliminan las medidas de uso de cinturén y exceso de
velocidad, conservando las que miden la cantidad de accidentes. Ademas, considerando la
entrevista realizada al supervisor del area, se les da prioridad a los indicadores segun la
jerarquizacion realizada y se descartan los de segunda seleccion. Es necesario también que
se respeten aquellas medidas que son solicitadas por CMQ mes a mes (ver tabla 2). De estas
Gltimas, la Unica que no se considera como KPI y no se incluye en los tableros es la rotacion
del personal. Esta decision se toma debido a que la métrica no sufre cambios significativos
gue requieran su seguimiento.

Dado que las reuniones mensuales agrupan a los jefes y supervisores de los distintos
sectores, en estos tableros deben estar presentes aquellos indicadores que demuestren la
dependencia e interaccién entre las distintas areas de forma de tomar decisiones en conjunto.
Por ejemplo, un bajo desempefio en cuanto a rechazos o entregas completas (in full), se
puede deber a diversas causas que involucran tanto a distribucibn como ventas y
almacenamiento. Una deficiencia en carga desde depdsito puede afectar a la productividad
de la entrega o a las roturas en distribucion. Las decisiones del equipo de ventas inciden

directamente en el disefio de las rutas y en la gestion de costos de distribucién.

En el caso del tablero de control diario, se seleccionan indicadores que apunten a
una medicion operativa que permita hacer un seguimiento mas cercano de los procesos. Se
establece también como tablero de revision semanal, con el fin de reducir la cantidad de

tableros distintos a considerar.

Se puede observar que en métricas tales como rechazos o volumen entregado, se
mezclan las unidades de medida bultos y hectolitros. Por lo tanto, se propone unificar todas
las medidas a hectolitros, siendo esta una unidad no subjetiva y la que corresponde con la

vision establecida por la empresa.

Por otro lado, dado que el uso de la tecnologia consiste en unos de los objetivos
estratégicos, se mantienen y se les da prioridad a los indicadores relacionados, como rutas
digitales y el seguimiento del conductor.

Finalmente, en la tabla 8 se detallan los KPIs de distribucién seleccionados junto con

su periodicidad, formula de célculo y las fuentes de informacion correspondientes.
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Indicador
LTI

TRI

Uso del
cinturén
Excesos
de
velocidad

Ausentis-
mo

Rutas
digitales
Seguimien-
to del
conductor

Click
Score

Costo/hl
Costo/hl
en calle
Drop size
HIl totales

Ventas de
mostrador

Ocupacion
bodega
TLP

DQI

In Full

Periodici
dad

Mensual
Mensual
Diario
Diario
Mensual
y diario

Mensual

Diario

Diario

Mensual
y Diario

Mensual
y diario

Mensual
y diario

Mensual

Mensual

Mensual
y Diario

Mensual
y Diario

Mensual

Mensual

Férmula de calculo

Z Accidentes con dias de baja

Z MTI + MDI + LTI

Km recorridos sin cinturén

Total de Km recorridos

Total de excesos de velocidad

Y. Ausentes Fijos — Ausentes covid — Ausentes vacaciones

N2 Dias habiles » N2Empleados Fijos

Nede rutas digitales

Rutas con seguimiento del conductor

Total de rutas

Total de rutas

Clicks realizados

Clientes visitados

Costos variables + Costos fijos — Dtos. faltas injustif

Costos variables + Costos fijos — Dtos. faltas injustif

Hl totales

Costos variables = Policia + Combustible + Eventuales
+ Extras personal

Hlen calle

Bultos entregados

Pedidos prevendidos

ZHI en calle + ZHI SMK + ZHI deposito

Hl deposito
Hl totales

Paletas cargadas

Capacidad del camién

120 * paletas cargadas * 24 * tiempo reparto

Personas por camién

1000000 =

Roturas en camion

Volumen cargado a los camiones

Cancel.logisticas + Cancel.comerciales + Fuera de stock

Volumen ordenado

11 Software de inteligencia de negocios utilizado por Quilmes.
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Fuente de
informacion

Excel
seguridad
Excel
seguridad
Tableau!!
Fliit
Excel

FALTAS-
DETALLE

Foxtrot

Foxtrot

Foxtrot

CHESS

CHESS

CHESS

CHESS
CHESS

CHESS

CHESS

CHESS

CHESS
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Rechazos
Rechazo Mensual 2 z
(hl) y Diario Y Hlen calle + ¥, Hl supermercado CHESS
Tiempo Mensual Tle,mpo de_”_"parw Foxtrot y
por PDV y diario Clientes visitados CHESS
L Kmrecorridos
Kilbmetros Mensual z N de via Fliit
por camién y diario eviajes
Horario )
primera Diario Foxtrot
visita
Clientes Y Clientes visitados
oor dia Diario Total de dias trabajados CHESS
Y. Camiones cargados
Cargas por o
dia gasp Diario Total de dias trabajados CHESS

Tabla 8: KPIs de distribucién seleccionados.
Fuente: Elaboracion propia.

De tabla 8 se desprende que se proponen medir en total 23 indicadores, 16 de forma
mensual y 16 diarios. Lo que significa una disminucién global aproximada del 30% respecto
de la situacion inicial. Los indicadores presentados son consistentes con los propuestos por
CMQ.

En lo que respecta al sector de almacén, como ya se menciond, se elimina el
indicador de 5s. Si bien la productividad de la clasificacion no correspondia con una actividad
critica, considerando su importancia para el supervisor, se mantiene la medida.

Se observa que solo tres métricas se miden de forma mensual exclusivamente. Por
lo tanto, se reduce a dos el total de tableros, siendo uno de revision semanal y mensual, con
informacion tactica, y otro diario del tipo operativo. En el primero se espera tener una vision
general del desempeiio del sector, mientras que en el segundo se busca encontrar
informacion desagregada, que permita tomar acciones correctivas concretas en el transcurso
de la actividad. Otra cuestion a considerar es la periodicidad de obtencién de la informacion.
Las productividades de clasificaciébn y carga y descarga se obtienen de mediciones de
tiempos, realizadas como maximo una vez al dia, que son cargadas en Formularios de
Google. Esto implica que estos indicadores no puedan ser parte un tablero del tipo diario, ya
gue los datos son escasos.

De la entrevista al supervisor, se puede concluir que no son necesarios aquellos
indicadores que actualmente no experimentan variaciones y no aportan informacion para la

toma de decisiones. Por lo tanto, son eliminados de los tableros de control. Se mantiene el
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ausentismo por su importancia tanto en la perspectiva de gente, como en la vision y valores
de la empresa. Ademas, realizan las incorporaciones de métricas propuestas.

En la tabla 9 se detallan los KPIs de almacén e inventario seleccionados junto con su
periodicidad, formula de célculo y las fuentes de informacién correspondientes.

Indicador Periodicidad Férmula de célculo _Fuente C.i,e
informacion
LTI Sem/Men z Accidentes con dias de baja Excel.
seguridad
TR Sem/Men Z MTI + MDI + LTI Excel
seguridad
% Chequeo Diario Chequeos OK Formularios
autoelevador Total de Chequeos necesarios de Google
Cl Diario Z Comportamientos inseguros Excel.
seguridad
) Personal fijo ausente (excuye vacaciones)
Ausentismo Sem/Men — — CHESS
N2 de personal fijo * dias habiles
Horas extra Sem/Men - CHESS
Volumen despachado en concepto de ventas
WNP Sem/Men . . - CHESS
Horas trabajadas (sin supervisores)
Volumen despachado en concepto de ventas
WLP Sem/Men . CHESS
Total horas trabajadas
Produtividad Sem/Men 'y Y. Bultos pickeados Formularios
picking Diario Tiempo de picking de Google
Productividad .. Y Bultos pickeados por cancha Formularios
por cancha de Diario T do Dicki - h de Gooale
picking iempo de picking por cancha o]
Tiempo de . z . o Formularios
L T d k
picking Diario iempo de picking de Google
Productividad ). Paletas clasificadas Formularios
PR Sem/Men . P r—
clasificacion Tiempo de clasificaciéon de Google
Productividad Y. Paletas cargadas/descargadas Formularios
cargay Sem/Men Ti de carga/descar de Google
descarga iempo de carga/descarga g
ili i6 Ubicaciones ocupadas en promedio en el mes
Utilizacion de Sem/Men cupe L prom CHESS
almaceén Ubicaciones disponibles
Productividad Volumen despachado en concepto de ventas CHESS,
Sem/Men
de autoelevador Horas de uso de autoelevador excel AE
Diario y Y Hl rechazados
Rechaz HE
echazos Sem/Men HI despachados CHESS
Rechazos por Diario Z Hl rechazados CHESS
motivo
1000000 * (Reempaques + Roturas)
WQI Sem/Men CHESS
Volumen despachado en concepto de ventas
Falla de bloqueo Sem/Men Z Fallas de bloqueo Excel falla
de bloqueo
Hl con vencimiento no aceptable
Stock Age Sem/Men 100 = (1 — — CHESS
Volumen total en depésito
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Roturas Diario Z Roturas en almacén CHESS
Roturas por

canchade Diario Idem anterior por cancha de picking CHESS
picking

Costos fijos + Costos Variables
Costos Variables =
Costo depésito  Sem/Men Costo eventuales + Horas extra CHESS
+ pérdidas de inventario
+ costo combustible y lubricantes

Precision de Stock electrénico — stock real CHESS y
. : Sem/Men * 100

Inventario Stock real manual
Quiebres de Sem/Men Y. SKU con stock = 0 CHESS
stock Total de SKU

Quiebres A Diario SKU de rango A con stock = 0 CHESS
Quiebres B Diario SKU de rango B con stock = 0 CHESS

Tabla 9: KPIs de almacenamiento seleccionados.
Fuente: Elaboracion propia.

Se miden en total 27 indicadores, 18 de forma semanal/mensual y 11 diarios. Esto

implica una disminucién global aproximada de 7%.

3.2.3. Determinacion del valor objetivo de los indicadores

Ademas de determinar los indicadores que permitan medir el desempefio de las
areas, es necesario establecer el valor objetivo para cada uno de ellos, con el fin de saber si
su valor alcanzado es aceptable o no. Para ello, se consideran los objetivos fijados por la
empresa actualmente. Si bien algunos se mantienen invariantes en el tiempo, como cero
accidentes, la mayoria sufre transformaciones, ya sea porque dependen de las ventas
esperadas, de la inflacién, de promociones realizadas o particularidades del mes. Para estos
targets u objetivos se genera una tabla en Power Bl, de forma de que mes a mes, el analista
pueda actualizarlos y poder ver en el tablero los objetivos mensuales correspondientes y el

avance del indicador respecto al mismo.
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3.3. Disefio de tablero de control

Una vez realizado el proceso de analisis y seleccion de indicadores, se procede al
disefio y creacién de los tableros de control mediante la aplicacion Power Bl Desktop. Este
consiste en un proceso dindmico de retroalimentacién con los supervisores de area, con el fin

de que se adapten lo mejor posible a sus necesidades y generar menor resistencia al cambio.

3.3.1. Seleccioén de fuentes de informacién primaria

El proceso de generacion de los tableros de control comienza con la obtencion de los
datos de las distintas fuentes de informacién necesarias, segun las tablas 8 y 9. Los datos
provenientes de los sistemas CHESS, Foxtrot y Fliit se extraen mediante una bajada en Excel
realizada por los analistas desde el mismo programa. Mientras que el resto se obtiene
mediante cargas manuales en tablas en las planillas de célculo. Todas estas fuentes de datos
se conectan al Power BlI, con actualizacién automatica dado que los archivos se encuentran

subidos al servicio de almacenamiento en la nube de Microsoft, OneDrive.

La aplicacion tiene una mayor capacidad de almacenar datos respecto a Excel, lo
gue permite anexar las bajadas de forma de tener datos de distintos afios y poder realizar
comparaciones de indicadores de forma anual. Por otro lado, permite combinar datos de

distintas fuentes de informacion.

Una vez que los datos se encuentran conectados, es necesario transformarlos en
Power Query de forma de prepararlos para el andlisis. Para disminuir la cantidad de datos a
manejar y obtener una carga mas rapida, se eliminan aquellas columnas de las tablas que no
son necesarias para el calculo de los indicadores segun las tablas 8 y 9. Luego de la limpieza
de la estructura, se evalGa que el tipo de dato sea correcto para cada una de las variables y,
en caso de no serlo, se corrige. En este editor es donde se configura el anexo de distintas

bajadas de forma de acumular la informacién de distintos afios en una Unica tabla.

3.3.2. Modelado de base de datos

Una vez que la informacion se encuentra cargada en el sistema, es necesario
construir un modelo de datos. Los datos se almacenan en tablas compuestas por un conjunto
de columnas, denominadas atributos, que representan propiedades de la misma; y un
conjunto de filas llamados tuplas que son las ocurrencias de la relacién. EI nUmero de filas de

una relacion se denomina cardinalidad de la relacion.
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Al provenir de distintos sistemas de informacion, se requiere establecer relaciones
entre las tablas y simplificarlas de forma previa a realizar los reportes. Las relaciones se
definen entre tablas a través de claves primarias. Las claves principales son columnas que

identifican cada fila de datos Unica y no nula.

Cuando se cargan los datos, Power Bl busca autométicamente las relaciones
existentes haciendo coincidir los nombres de las columnas. También es posible editar estas

opciones manualmente.

Como las fechas son importantes a la hora de generar filtrados en los reportes, se
importa una tabla calendario desde Excel que contiene una columna con los dias y una
columna que especifica si corresponde a un feriado. Esta tabla conecta todas las fechas de

las distintas entradas al programa, de forma de generar una relacion entre las mismas.

Cada modelo relacional se encuentra representado con recuadros que simbolizan
cada tabla, con su nombre en la parte superior. Debajo figuran los nombres de los atributos o
columnas de dichas tablas. Las lineas representan la relacion entre dos tablas, comenzando

con un 1 en la que contiene la clave principal.

Las figuras 7 y 8 muestran el modelo relacional de los tableros de control de
distribucion, mensual y diario respectivamente. En el primero, se encuentran relacionadas un
total de 17 tablas, en su mayoria a través de la de choferes y la de calendario. Mientras que,
en el segundo, se vinculan 18.

En lo que respecta al sector de almacén, los modelos relacionales se encuentran en
las figuras 9 y 10. Se observan 17 y 13 tablas conectadas a través del calendario, las cuales
provienen en su mayoria del Excel de cambio de turno mensual donde se realizan las distintas

bajadas de CHESS y Formularios de Google.
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Figura 7: Modelo relacional tablero mensual de distribucién.
Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 8: Modelo relacional del tablero de control diario de distribucion.
Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 9: Modelo relacional del tablero de control mensual de almacén.
Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 10: Modelo relacional del tablero de control diario de almacén.
Fuente: Elaboracion propia.
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3.3.3. Célculo de indicadores
Una vez hecho el modelado de los datos, es posible realizar el calculo de los KPIs
seleccionados en base a las férmulas de las tablas 8 y 9. Para ello, se utiliza el lenguaje DAX

de la aplicacion Power BI.

3.3.4. Disefo grafico del CMI

Previamente en el desarrollo, se presenté el disefio actual de los tableros de control
de CMSA. Este formato muestra una gran cantidad de nimeros y al no contener ningun tipo
de gréfico, dificulta la interpretacion rapida de la informacion y la toma de decisiones eficiente.
Ademas, al mostrar un indicador debajo de otro, se obstaculiza considerarlos de forma
conjunta como un todo, estableciendo la causalidad entre los mismos, generando analisis

incompletos y aislados.

En este apartado se propone un nuevo disefio para los tableros. Con los indicadores
calculados, se desarrollan las graficas de CMI preliminares, que son presentados a los
supervisores y jefa de procesos, con el fin de recibir comentarios y retroalimentacién sobre su
contenido y disefio. Luego, se adecuan a las necesidades de los principales usuarios,

obteniéndose el CMI final para ambos sectores de distribucion y almacenamiento.

3.3.4.1. Distribucion

En la figura 11, se muestra el modelo inicial del tablero de control mensual del area
de distribucién. En la parte superior se encuentran los filtros correspondientes al afio y mes,
permitiendo seleccionar mas de uno. Los indicadores se encuentran divididos y agrupados
segun si corresponden a costos, seguridad, nivel de servicio, gente, entrega o de sistema. El
objetivo es facilitar la lectura y el reconocimiento de cada métrica. La ubicacion de los grupos
se basa en la jerarquizacion realizada por el supervisor de area. Comenzando la lectura de

izquierda a derecha y de arriba abajo.

La cantidad de hectolitros entregados se sefiala de forma grande y en el extremo
superior izquierdo, con el fin de tener una primera idea del desempefio del mes y como
parametro para evaluar el resto de los indicadores. En menor escala, se sefiala el porcentaje
de ventas en mostrador, para poder establecer qué proporcion de esos hectolitros se retiraron

del deposito y no fueron distribuidos.

Las métricas de seguridad y costos se localizan en el centro de la pantalla, de forma

de ser las primeras en visualizarse. Ademas, se grafican en una linea temporal para poder
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realizar un seguimiento y comparacion de las medidas a través de los meses, considerando

su importancia.

Dado que los rechazos se encuentran en tercer nivel de importancia se colocan en el
extremo superior derecho, para continuar el andlisis luego de los costos y seguridad. Junto a
esta métrica, se colocan los indicadores in full y DQI para completar la medicion de nivel de
servicio.

Finalmente, a los costados se encuentra medidas que acompafian a las mencionadas
anteriormente y explican su comportamiento. Una desviacion en los costos y en el nivel de
servicio se puede originar en desviaciones en la productividad de la entrega, los kilbmetros
recorridos, el tiempo utilizado, el no cumplimiento de las rutas digitales o ausentismo de los
empleados. La posibilidad de vincular las diversas métricas y analizarlas en conjunto se
produce gracias a la presentacion en una Unica pantalla y su ubicacion estratégica. De esta

forma se evitan analisis aislados.

Todas las visualizaciones que se desvien de los objetivos establecidos por la
empresa se colorean de color rojo, de forma de dar alerta y detectar de forma rapida esta
situacion.

Luego de su presentacion a los supervisores, se realizan modificaciones en base a
su retroalimentacion. Se obtiene el modelo final del tablero en la figura 12. Se cambia la
visualizacién de los indicadores de seguridad, simplificando su presentacion. Se agrega el
objetivo de los hectolitros entregados, se aumenta el tamafio de las métricas de costos y se
colorea de verde aquellos indicadores que cumplan con los objetivos propuestos. También se
ubica la tabla de DQI junto con los indicadores de entrega. Por Ultimo, se quitan todos los
decimales y valores que no tengan relevancia, con el fin de simplificar la visual y eliminar toda

informacion de mas.
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c clel mar Tablero de Control Mensual Distribucion

2021 EME FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGD SEP ocT m DiC

Seguridad Nivel de Servicio

12,86 mil - 2Ft2h20 " NFULL

I _/’L Objetivo: 1,40 5% (-58.63 %)
17.50 Y% Hi en mostrador o D

HL entregados

D Ohjetivo Avance DOl
ENE TEB MARARR. MAY JUN JUL AGD SEP OCT ROV DIC
Mes 1878 39,04 207,95 %
13 Costo/hl en calle @ Objetiva TLP

£a00 ll, 8 7 6 2 = Ocupacian de Bodega

= Objetivo: 40,00 {+21.55 %)
1.33 % % Drop size 3%
0% 33 2% S san0 o
1 8.0 2 7481 %
- P g iy .
Rutas digitales cy Objetive: 17 (+6.03 %)
ey Costo/hl Objetivo Avance Tiempo por PDV Objetivo Avance
SLF LR S -

| s50477 o NN | oo wioos |GG

Costo/hl en calle Objetivo Avance Km x Reparto Objetivo Avance
-
50.00 %

000 5% 100.00 % 470857 3597 B | 6143 62,00 100,85 %

Figura 11: Modelo preliminar del tablero de control mensual de distribucion.
Fuente: Elaboracion propia.

I1l. Desarrollo 62



e Departamento de Ingenieria Industrial
Trabajo Final
ERSIDAD Naicins Machinandiarena, Valentina

FACULTAD
DE INGENIERILA

2023 urap ten AR ARE Pl L L L 1e 1= P acT =l DG
Seguridad Nivel de Servicio
- DEijadlwa
20; 1 '9 r'l"”l I'-";I"rnl Rechazos In Full
7.0 L n .
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1 etivas 1,70 % (+4.77 % Objetive: 4,00 (.99.51 %
Eﬂlﬁj 05 Hlen mostrador L TRI e { :I i t J
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q N T S A4E 2 " S Rt Orop size
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o« 420% — 21 70 %
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Rutas digitales i Objetive =
] TE= Tiempo par POV Ohjetiva Avance
: i e : 004232 001351 %
?5 D"F._I e lire iy o™ Km x Reparto Ohjetiva Avance
i fadis 3
EhdE (XA E-IE Eﬂ 1“ ﬁ-
Figura 12: Tablero de control mensual de distribucion.

Fuente: Elaboracion propia.
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En la figura 13 se encuentra el modelo preliminar del tablero de control de distribucion
diario. El formato de presentacion es igual que el mensual. Sin embargo, se detectan algunas
diferencias con el objetivo de tener informacion desagregada diaria que permita una toma de
decisiones rapida. Se observa también una mayor cantidad de medidas operativas del proceso
de entrega.

Por un lado, es posible filtrar las medidas segun el chofer, exceptuando el de cargas
por dia, ya que el valor siempre sera 1, y los costos, porque en su formula se encuentran
componentes que no pueden ser divididas por chofer. Dada esta diferenciacién, los objetivos
de desempefio se cargan para cada uno de los choferes, dependiendo su situacién. Por
ejemplo, los tiempos y kildmetros recorridos pueden ser mayores para los choferes cuyas

rutas sean a Sierras de los Padres o Miramar, que las que sean en el centro de Mar del Plata.

Debido a que en la categoria de nivel de servicio sélo se mide el indicador de
rechazos, es posible complementar esta informacién detallando los principales motivos de
rechazo. Esto le permite al supervisor del &rea analizar las causas de desvio y tomar medidas

correctivas rapidas y eficaces.

En lo que respecta a los indicadores de entrega, los mas importantes tales como TLP,
ocupacién de bodega y drop size, se indica en la parte superior con una visualizacion de KPI
mayor. Por otro lado, dado que los kildmetros recorridos por reparto afectan a los costos y la
eficiencia de la entrega, se grafican en barras segun chofer. Los conductores que no cumplan

con su objetivo para este indicador tendran la barra coloreada en rojo.

Luego de la retroalimentacion con los supervisores, se obtiene el modelo final de la
figura 14. Se cambian los indicadores de seguridad por el uso del cinturdn y los excesos de
velocidad. La revision diaria de estas medidas permite la toma de medidas preventivas que
eviten los accidentes. Se cambia la ubicacion de los rechazos para una localizacion mas
rapida. Al igual que en tablero mensual se aumenta el tamafio de los costos por hectolitro y
se elimina toda informacion extra que cargue la visual. Se agrega el indicador de horario del

primer cliente.
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Tablero de Control Diario Distribucion
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Figura 13: Tablero de control diario de distribucién preliminar.
Fuente: Elaboracion propia.
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c d é| mar Tablero de Control Diario Distribucion
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Figura 14:Tablero de control diario de distribucion final.
Fuente: Elaboracion propia.
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3.3.4.2. Almaceén

En el caso de los tableros de almacenamiento, se mantiene el mismo formato de
presentacion que en distribucion. Para la localizacibn de las medidas se prioriza la
jerarquizacion realizada por el supervisor. Cada una de las secciones contiene en grande los
KPIs mas importantes en ese aspecto. Se busca que en una primera vista se vean estos

valores y se obtenga una idea del funcionamiento general del area.

En la figura 15, se presenta el modelo preliminar del tablero de control mensual y
semanal del depdésito. En lo que respecta a su disefio, considerando el orden de lectura, los
indicadores de seguridad se localizan en el extremo superior izquierdo, asegurando que sean
los primeros en ser leidos. Por otro lado, las métricas asociadas a la productividad se
encuentran en el centro. En la parte superior se ubican las medidas generales, WLP y WNP,
seguidas por las de cada proceso, picking, clasificacion y carga y descarga. De esta forma se
obtiene una visién del todo y de cada una de las partes que la conforman, facilitando la
deteccién de cuellos de botella en el proceso. Sobre los costados, se ubican el resto de las
medidas seleccionadas, destacando la precisién del inventario y los indicadores de calidad.

Luego de su presentacion al supervisor, se realizé un cambio en la disposicion de las
secciones. Se corren los indicadores de gente para que se encuentren mas cercanos a los de
productividad, debido a su interrelacion. Las horas extras utilizadas y el personal ausente

afectan al volumen despachado por hora hombre. El modelo final se muestra en la figura 16.
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Figura 15: Tablero de Control Mensual de Almacén preliminar.
Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 16:Tablero de Control Mensual de Almacén final.
Fuente: Elaboracion propia.
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En la figura 17, se encuentra el modelo preliminar del tablero de control diario de
almacén. La principal diferencia con el mensual esta en la presentacion de graficos que
aportan informaciéon mas detallada de los indicadores. Por un lado, la productividad de picking
y las roturas se dividen por cancha, en un grafico de barras que permite determinar a simple
vista las de mejor y peor desempefio. Las roturas se acumulan en dias de la semana debido
a que, al ser esporadicas, verlo por dia no aportaria mucha informacién. En lo que
corresponde a rechazos, al igual que en el tablero de distribucién, se muestran los principales
motivos, pero en este caso solo los que aplican al sector. Finalmente, se especifica en tabla
la cantidad de quiebres de stock en productos A y B, siendo estos los de mayor rotacion.
Cuando suceden estos eventos es necesaria una accion inmediata de reabastecimiento para

el cumplimiento de la demanda, asi como planes para evitar llegar a esta situacion a futuro.

Luego de la reunidn con el supervisor, se establece al tablero de la figura 18 como el
final. Se quitan los indicadores generales de quiebre y proximo a quebrar para aumentar la
informacidn acerca de los quiebres de productos Ay B. Para cumplir con este fin, se incluyen
las descripciones de las bebidas cuyo stock es cero. Se facilita su ubicacién y la toma de

decisiones para reabastecerlas.
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Figura 17: Tablero de Control Diario de Almacén preliminar.
Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 18:Tablero de Control Diario de Almacén final.
Fuente: Elaboracion propia.
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3.3.5. Publicacion de tablero en Power Bl Service

Una vez realizados los tableros en Power Bl Desktop, se encuentran en condiciones
de ser publicados en Power Bl Service. Esta aplicacion permite compartir el tablero a las
distintas partes interesadas. Por un lado, esto les permite realizar comentarios y establecer
conversaciones en cuanto a particularidades de los CMI y posibles medidas de mejora a
realizar en base a los resultados. Por otro, se puede visualizar los tableros en su version movil
como en la figura 15. Esto facilita la accesibilidad a los distintos actores de la empresa, desde
supervisores y directores hasta los empleados, generando transparencia en la organizacion y

promoviendo el involucramiento de todas las partes para la mejora.

MAL FACTURADO 15" Tiempo por POV Objetivo  Avance
Tablero de | L o2 oo1z21  coviars [N
- - HORARO FLETERD-SIND 16% St uriiat:
Control Diario SakTaNTS o oot SN 113

= .
“ - -
Dt Basm widobulegs
arnee

696 %
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] 00 dfb 73 Drep won i nr
. Ctieoom 17 Ll i

m OCbpetva: 17 Onpetiva: 41 T 04
Costohl oslg?'}l anouilc (+308 % (+7.59 %) e 3 30 - .

5692 e Sistemas

% s 24 Primer cliente
Orsjetine § 523 Oliptrecr § 653 Llick Score segwmeento del

(-3226%W) IF1639 W) 8 7:41
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0%
Clientes/camion Objetive  Avance
23 ] %J' - QA % X
7 n W o

Objethvor 1.70 % {-36.06 %)

conductior
L%

Figura 19: Version movil del tablero diario de distribucion.
Fuente: Elaboracion propia.
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3.4. Implementacion de los tableros de control dentro de la empresa

Un paso importante en el desarrollo de los tableros es su implementacion dentro de
la organizacion, con el fin de lograr apoyo y consenso de todas las partes interesadas. Un CMI
no cumplira su funcién si los usuarios no conocen coémo realizar la carga de datos, ni como
interpretar la informacién que alli se presenta. Este paso debe integrar a la mayor cantidad
posible de personas implicadas dentro de la empresa, intensificando el sentido de pertenencia
y promoviendo la busqueda de mejora continua. También ayudard a entender los procesos y

sus relaciones y verificar si son correctamente entendidos.

En lo que respecta a la carga de datos y actualizacion dentro de Power BI, se capacita
a los analistas de DPO y procesos en el uso de la herramienta. Ademas, se generan
instructivos (figuras 20, 21, 22 y 23) en donde se explican el paso a paso de estos procesos
de forma precisa y los posibles errores que se pueden presentar en su desarrollo. Los
nameros entre paréntesis corresponden a la ubicacion del archivo o link de ingreso a los datos,
los cuales se encuentran en una pestafia de Origenes, que no se encuentra en este trabajo
con el fin de preservar la seguridad informética de la empresa. El objetivo de estos
documentos es estandarizar la carga y actualizacion de los datos, logrando la mayor eficiencia
posible y disminuyendo la posibilidad de errores, considerando las tecnologias y capacidades

actuales de los sistemas informaticos.

Por otro lado, se realiza la presentacién de los CMI finales a los supervisores, la jefa
de procesos y los analistas. Se los instruye en el funcionamiento del CMI, su acceso desde
Power BI Service, la utilizacion de los filtros y la visualizacién de los indicadores. Asimismo,
los supervisores se encargan de presentar los tableros a la direccidon y a los empleados. De
forma que los Ultimos, puedan acceder también a los tableros desde el celular. Se los capacita
explicandoles la funcién de cada métrica dentro de los procesos en los que estan involucrados

y su relacion con los otros y la utilizacién de la aplicacion.
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c d E!] mar Instructivo Tablero Mensual Distribucion

A fin de cada mes

- Ingjresar en Inicio & Obtener datos, Libro de Excel. Seleccionar e tablere del mes correspondiente{1), Luego, seleccionar las tablas Base, Diarla 1era
vuelba, Diaria Segunda vuelta, Falas-detalle, personal fife, supermercada, DrivingScore v depdsita y apretar en Transformar Datos, Se abre el Power
Query, 2 k3 izgulerda figuran 1as tablas ingresadas, hacer dable click en 105 nombres y cambdarios par "Hombre de tabla Mes Afa”, Luego, i1 4 a tabla
eriginal, en Pasos aplicados clickear en Mavegacion. En Inicio, Combinar, anaxar [a nugva consulta, seleccionar la tabla ingresada. Acepiar inseriar paso.

« Realizar el misma procedimiento para la tabla de Analisis de Ruta, del Excel de Incentivas Mensual{2)

- Cambiar el origen de las tablas Bultos v Calendario por el tablero del dlitime mes. Para llo, en Power Querny seleccionar a la izguierda la tabla a cambiar,
En pasas aplicadas, realizar doble click en Origen y cambiar el origen de tas ablas al tablero mensual(1) comespandiente,

«Seleccionar a:la fzgulerda ba tabla de Objetlvos, Realizar doble click en Srigen v completar los obletivos del Gltima mes con fecha el primer dia del mes
Cerrar v aplicar.

- Completar la tabla de GKPHI), segun su instructig,

«Eminicio, en la pestafa Consultas, dctualizar las tablas. Una ver cargadas. aceptar.

- Em Inicio, &n fa pestana Compartin, publicar & tableso diaro en Power Bl Service, Aceptar guardar los cambios, seleccionar “Mi area de trabajo” v
reemplazar gl informe antericr.

Principales problemas

- Verificar gue el nombre deda tabla corresponda con &l de arlgen en Power Query, El nombre s& encuentra haclendo dick en 2l paso de Mavegacidn,
Para solucionar o, cambiar el nombre de Iz tabla alll o en el Excel,

» Bl 0% valores de costos o ausentismd no se calculan bien, verificar gue este cargadoes todes Ios ferlados del mes en |3 tabla calendaris,

< Warificar gue los nombres de las columnas de las tablas sean iguales mes a mes

=51 al cargar surge el problema “los nombres del objeto de modelo no deben estar vacies”, &5 porgque seingresd una tabla con un nombre de columna
en blanco. Para solucionarto, en Transfermar datos, buscar la tabla, clickear 2! paso de navegacion, seleccionar dicha columna v apretar Supr.

Figura 20: Instructivo del Tablero Mensual de Distribucion.
Fuente: Elaboracion propia.

I1l. Desarrollo 75



e Departamento de Ingenieria Industrial

Trabajo Final
LB ERSATAL AR SAL Machinandiarena, Valentina

[ TERY S SN TG TR0 TN

FACULTAD
DE INGENJERIA

t de | mar Instructivo Tablero Diario Distribucion

Fecha:
Rewisacle par:

A comienzo de cada mes

. Cambiar el origen de las tablas Base, [haria, Segunda, Supermercado, Ausentismo, epdsito, Personal Fijo, DrivingScore, Chofer, Bultos,
ObjetivosPorChofer, Personal Fijo, UsoCinturdn y Calendario par el tablero mensual comespondiente. Para ella, imgresar en Inicio a Consulias,
Transformar datos v seteccionar a la izquiera 1a tabla a cambiar, En pasos aplicados, readizar doble chick en Origen v camlbxar el origen de 1as taldas al
tablero mensual{) cormespondients,

D b3 misma forma, camibdar el origen de las tablas SpalisisRuta y AnalisisVisitas, por el Bxcel de Incentives del mes (2],

«En Inicio a Consultas, Transformar datos, en |a tabla de Costos Fijos, realizar doble click en Origen v completar los costos fijos de sueldo y otros con los
valores que figuran en la pestala OOSTOS FUOE del tablero mensual Ia tabla v en'la columna de Fecha indicar el primer dia del mes.

 En Transformar datos, en |a tabla de Objetives, reaiizar doble click en Origen y completar los objetivos de mes, con fecha del primer dia del mes.
Aplicar y cerrar,

ACompletar ks obdetivos de-los indicadares por choter @n la tabda de excel "Dbietivos por chafer™. Para-el obietivo de tiempo oor POV, sumarle una

Cada dia

- Pegar las bajadas diarias en-el Excel del Tablero menswal(1) y las bajadas de Foxtrot en el Excel de Incentivos, segin su instruckive

Argresar &l reporte de Tableau de Habitos de conduccidn {31 Filtrar por dizy C0. Seleccionar & grafica de uso de dnturdn por chofer ¥ descargar los
datas, En la tabla de Uso de cinturdn de sequridad del tablera mensual(1), pegar la bajada de Tableau v agregartes [a fecha del dia correspondiente,

<En Inlche, en b pestane Consultas, Actualizar las talzlas, Una vez cargadas, aceptar

- En Inicio, en la pestata Compartir, publicar el tablero diario en Power Bl Senvice. Aceptar guardar los cambios, selecciomar “Mi area de trabajo” y
reemplazar &l informe anterior.

Principales problemas

erificar gue &l nombre de la tabla corresponda con el de crigen en Power Query. Bl mombre se encuentra haciendo click en &l paso de Mavegacion
Para soluclonare, cambilar el nombee de 1a tabla allf o en el Excal,
Sl las valores de costos ransentisme no 52 caloulan bien, verificar que este cargados todos los ferlados del mes en la tabla calendario

Figura 21: Instructivo del Tablero de Control Diario de Distribucion.
Fuente: Elaboracion propia.
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cdel .11 nstructivo Tablero Semanal-Mensual Almacén

Fechac

A principio de cada mes Revisada por:

« Ingresar en Inicica Obtemer datos, Libro de Excel. Selecoonar el Excel de cambio de turmo del mes correspondiente{1). Luego, seleccionar las tablas
Siock, ventas, Rotura v RechazosHL v apretar en Transformar Datos, Seabre el Power Query, 3 la izquierda figuram 135 tablas ingresadas, hacer dohle
chick en las nomibres v cambdaros por "Momibre de tabla Mes ANo”", Luega, ira i3 1abla orginal, en Pasos aplicados clickear en Mavegacidn, En Injcio,
Combinar, anexar la nusva caonsulta, seleccionar la tabla ingresada. Aceptar insertar paso.

«Cambiar al origen de ias tablas Clasificacion, Base Diaria y Cargalescarga por (1) v de la tabla de coepacion por (2) del mes a cargar. Para ella, en

Posver Query selecciomar a la izguierda la tabla a cambiar. En pasos aplicados, realizar doble click en Origen v cambiar el origen de las tablas al Excal
coreespandiente,

«Completar la tabda de Obletivos en el Exced OBJETIVOS ALMACEN (3),

Toedas las semanas
«Completar la fablz de GEPI4), segln su instructiva.
-En Inicio, en |3 pestafia Consultas, Actualizar las tablas. Una vez cargadas, aceptar.

«En Inicio, &n la pestafa Compartir, publicar ef tablero diario en Power Bl Service. Aceptar guardar las cambios, seleccionar “Mi area de trabajo” y
rearnplazar el Informe anterios

Principales problemas

Verlficar que el nombre de la tabla corresponda con el de arigen en Power Query. Bl nombre s& encuentra hacendo click en el pasa de Mavegacion,
Para solucionarlo, cambiar el nombre de la tabla alli o &n el Bxcel.

<Merificar que este cargados todos los feriados del mes en la taba calendario.
«Merificar gue los nombres de las columnas de [as tablas sean iguales mes a mes.
- &l al cargar surge el proklema “los nombres del cbjeto de modelo no deben estar vacios”, 5 porque se ingresd una takla con un nombre de

calumna en blanco, Para soluecionatio, en Transformar datos, buscar B2 tabla, cickear el paso de navegacking seleccionar dicha columng v apretar
Supr

Figura 22: Instructivo de tablero de control mensual de almacén.
Fuente: Elaboracion propia.
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c dé| mar Instructivo Tablero Diario Distribucion

Fecha:
Rewisndia por:

A comienzo de cada mes
- armbiar 2f origen de kas tablas Base Diaria, S10Ck, Ventas, Roturas, Cangas, Chedk A Baras de Picking ¥ Rechazos HL por e Bxcel de Cambio de
Turma correspondiente 2l mes ainiclar, Para efo, Ingrasar en inle a Consultas, Transfermar datos v selecclonar a |a izgulera 1z tabia & cambiar En
pasos apdicadas, realizar dobbe click en Origen v cambdar o origen de 15 taldas al Excel de Camiblo de Turnod1) correspondisnts
. Completar la tabla de Cbjetivos en el Excel SRIETIVOS ALMACEM (3.
- Envel Excd Simuladar de Pickingi2), actualizar (65 obgetivos de picking por cancha

Cada dia

- Pegar las bajadas diarlas en el Excel del Camblo de Turmof1) y Simulador de PECking(2), seguin su instructhao.

- En Iniciz, en la pestata Consulas, Actualizar las tablas, Una vez cargadas, aceptar,

-Eninkricy, en la pestatia Comparsir, publicar el fablero dianio en Power Bl Sendoe. Areptar guaidar 108 camblas, sebeocionar bl Area de trabaja” v
reemplazar el Infarme anteror

Principales problemas

Verificar que &l nombre de 13 tabda coresponds con el de orlgen en Power Query, El nombre se encuentra haciendd <k en & paso de Navegackan
Para soiucionarlo, cambiar el nombee de la tabla &l o en & Eucel

- 50 s watares de costos O Alentismo oo se CalCulan bien, verfica gque este cargadios tdos 105 ferados del mes e la talila calendario

Serificar gue los nombres de las columnas de las tablas sean iguales mas a mas

-5 al cargar surge &l prablema “los normbres del abjeto de modeln no dehen estar vaoos”, es porue 58 ingrest una tahla con un ombre de
columna en blanco. Para solucionato, en Transformar datos, buscar la tabla, clickear el paso de navegacidn, seleccionar dicha columna y apretar
S,

Figura 23: Instructivo del tablero de control diario de almacén.
Fuente: Elaboracion propia.
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4. RESUMEN Y CONCLUSIONES

Se considera que los objetivos planteados al inicio del trabajo se lograron de manera
satisfactoria. Fue posible desarrollar los Cuadros de Mando Integral siguiendo la metodologia

estructurada basada en la teoria.

Se realiz6 un mapa estratégico de la organizacion basado en la metodologia de
Kaplan y Norton (1996). Esta herramienta permitié identificar de manera sencilla los
indicadores que ajustaban a su estrategia empresarial. Ademas, se relevaron los procesos en
el area de almacenes y transporte de la compafiia en estudio, estableciendo aquellos que son
criticos. En base a este andlisis, se identificaron las métricas que no miden de forma directa
estas actividades.

El relevamiento de las métricas utilizadas por la empresa permitié verificar que las
mismas son similares a las que se encuentran en bibliografia y ademas miden todas las
perspectivas del CMI, excepto la de los clientes. También surgié una problematica recurrente
en las empresas que consiste en tener un nimero excesivo de indicadores, lo que genera

ineficiencias en la toma de decisiones.

A través de las entrevistas con las partes interesadas y los analisis realizados, se
logré disminuir el nimero de indicadores. Para los procesos correspondientes a distribucion

se redujeron en un 30% y para los procesos de almacenamiento, en un 7% de manera global.

Finalmente, utilizando la aplicacion Power Bl se disefio el CMI preliminar de ambos
sectores. Luego de un proceso de retroalimentacion con los usuarios, se obtuvieron los

modelos finales.

La herramienta de inteligencia de negocios permitié unificar distintas fuentes de
datos, facilitando su carga y almacenamiento para poder realizar un analisis del avance
mensual y anual. La visualizacion de los indicadores que proporciona, aumenta su potencial.
Ademas, los informes generados ayudan a compartir informacién en linea de forma clara y
concisa a las distintas partes interesadas dentro de la cadena de suministro. El uso de esta
aplicacion sienta las bases para una futura integracion con el sistema ERP de la empresa, lo

cual permitir4 realizar un seguimiento de las medidas en tiempo real.
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6. ANEXOS
ANEXO [: Indicadores de desempefio logisticos
Area INDICADOR DEFINICION FORMULA
. NG j ifi . P ifi Total
CERTIFICACION DE PROVEEDORES Umero y porcentaje de proveedores certificados roveedores certificados/ Tota
proveedores
ENTREGAS PERFECTAMENTE Numero y porcentaje de pedidos generados sin retraso, o Pedidos rechazados/ Total de
RECIBIDAS necesidad de informacion adicional. pedidos
COMPRAS Y Numero y porcentaje de productos y pedidos (lineas) que Pedidos generados sin
APROVISIONAMIENTO CALIDAD DE LOS PEDIDOS L JEEEle yP caslq & .
no cumplan las especificaciones de calidad y servicio problemas/Total pedidos generados
GENERADOS _
definidas, con desglose por proveedor
VOLUMEN DE COMPRA Porcentaje sobre las ventas de los pesos gastados en Valor de las compras/ Total de las
compras ventas
Proporcion entre las ventas y las existencias promedio e Ventas promedio / Inventario
ROTACION DE MERCANCIA indica el nimero de veces que el capital invertido se promedio
recupera a través de las ventas.
Proporcion entre el inventario final y las ventas promedio Inventario promedio/ Ventas
DURACION DE MERCANCIAS del ultimo periodo e indica cuantas veces dura el inventario | promedio
que se tiene.
PLANIFICACION Y GESTION Nivel de mercancias no disponibles para despachos por Unidades dafiadas+obsoletas +
DE INVENTARIOS VEJEZ DEL INVENTARIO obsolescencia, deterioro, averias, devueltas en mal estado, vencidas /
vencimientos, etc. Unidades disponibles
VALOR ECONOMICO DEL Mide el porcentaje del costo del inventario fisico dentro del | Valor inventario fisico/ Valor costo
INVENTARIO costo de venta de la mercancia. venta del mes
EXACTITUD DEL INVENTARIO Se deter.mma midiendo el nimero de referenuas.que en ' Pf)rcenta.ue N refgrenuas Fon
promedio presentan descuadres con respecto al inventario | diferencia/ N2 ref inventariadas
(REFERENCIAS) . . . . o (Tt
légico cuando se realiza el inventario fisico.
EXACTITUD DEL INVENTARIO Se deter.mlna midiendo el valor de referencias que en Valor de la dlfe'renua eh pesos/
(VALOR) promedio presentan descuadres con respecto al valor del Valor total del inventario
inventario cuando se realiza el inventario fisico.
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CENTROS DE DISTRIBUCION
Y BODEGAS

GESTION DE TRANSPORTE

DISTRIBUCION Y SERVICIO
AL CLIENTE

VI. Anexo |

COSTO UNIDAD ALMACENADA

COSTO POR UNIDAD DESPACHADA

UNIDADES SEPARADAS O
DESPACHADAS POR EMPLEADO

COSTO METRO CUADRADO

COSTO DE DESPACHOS POR
EMPLEADO

NIVEL CUMPLIMIENTO DESPACHO
COSTOS DE TRANSPORTE

COSTO OPERATIVO POR CAMION —
COSTO POR CONDUCTOR

CAPACIDAD TOTAL UTILIZADA
(VOLUMEN Y/O PESOS)

COMPARATIVO TRANSPORTE

CICLO DE LA ORDEN

ENTREGA PERFECTA

Consiste en relacionar el costo del almacenamiento y el
numero de unidades almacenadas en un periodo
determinado.

Porcentaje de manejo por unidad sobre los gastos
operativos del centro de distribucion.

Consiste en conocer el nimero de unidades despachadas o
cajas por cada empleado del total despachado

Consiste en conocer el valor de mantener un metro
cuadrado de bodega.

Consiste en conocer el costo con el que participa cada
empleado dentro del total despachado

Consiste en conocer el nivel de efectividad de los despachos
de mercancias a los clientes en cuanto a los pedidos
enviados en un periodo determinado.

Consiste en controlar el rubro respecto a las ventas
generadas en un pedido determinado

Consiste en conocer el costo de cada conductor dentro del
total de gastos.

Medir el porcentaje de utilizacidn real versus la capacidad
instalada

Medir el costo unitario de transportar una unidad respecto
al ofrecido por los transportadores del medio.

Numero medio de dias calendario desde que el cliente
realiza el pedido, hasta que se entrega el mismo

Cantidad de drdenes que se atienden perfectamente y se
considera que una que una orden es atendida de forma
perfecta cuando cumple con las siguientes caracteristicas:
¢ La fecha de entrega es la estipulada por el cliente.

¢ La documentacién es completa y exacta.

Costo operacion almacenamiento/
Numero unidades almacenadas

Costo operacién bodega/ Total
unidades despachadas

Total unidades separadas o
despachadas /

Total trabajadores en separacion
Costo total operativo bodega/Total
area de almacenamiento

Costo total operativo bodega/
Numero de empleados de la bodega
Numero de despachos cumplidos/
Total pedidos despachados

Costo del transporte/ Valor de las
ventas totales

Costo total transporte/ Nimero de
conductores

Promedio de la capacidad real
usada/ Capacidad instalada del
camion

Costo transporte propio *
unidad/Costo de contratar
transporte*unidad

SFecha de recepcién —fecha de
solicitud

Entregas perfectas/ Total entregas
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e Los articulos estan completos y en perfectas condiciones

Este indicador mide el nivel de cumplimiento de la Numero de pedidos entregados a
PEDIDOS ENTREGADOS A TIEMPO | compafiia para realizar la entrega de los pedidos en la fecha | tiempo/ nimero total de pedidos
o periodo de tiempo pactado con el cliente. entregados
PEDIDOS ENTREGADOS Mide e! nivel de cumpllmlgnto de la compafiia en la entrega | NUmero de pe,dldos entregados
de pedidos completos al cliente. completos/ Numero total de
COMPLETOS .
pedidos entregados
Numero y porcentaje de facturas emitidas sin problemas Numero de facturas emitidas sin

DOCUMENTOS SIN PROBLEMAS .
errores/ Total facturas emitidas

COSTO LOGISTICO COMO % DE LAS | Mide el impacto de los costos logisticos sobre las ventas de | Costos logisticos totales/ Ventas

VENTAS la compaiiia. netas
COSTO LOGISTICO COMO % DE LA | Mide el impacto de los costos logisticos de la compafiia Costos logisticos totales/ Utilidad
INDICADORES UTILIDAD BRUTA rejspectc? a su utilidad bruta anual. bruta
FINANCIEROS COSTO DE TRANSPORTE COMO % | Mide el impacto de I?s costos de transporte sobre las Costos de transporte totales/
DE LAS VENTAS ventas de la compaiiia. Ventas netas
COSTOS DE LA OPERACION DEL Mide el impacto de los costos en el centro de distribucion Costos en el centro de distribucion/
CENTRO DE DISTRIBUCION COMO | sobre las ventas de la compafiia. Ventas netas

% DE LA VENTAS
Tabla I.1: Indicadores de desempefio logistico 2.
Fuente: Elaboracion propia en base a Mora Garcia (2008).
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ANEXO IlI: Tablero de control de distribucién actual

TABLERO DISTRIB
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UCION - ALMACEN

BT RETI ST

cihad ¥ " = ;
pasee RiicatiE o MTD viernes. domingo __lunes miércoles  juewves  viernes  sabado ! lunes martes __migrooles
12-naw 13-nov 14-new 15-nov | lé-now 17-nov 18-nov 19-nov 20-rew 1-nov 22-now 23-nov 24-pov
DSTRIBUCION m " L L Il L i L il L i i
[} 0 0 0 0 0 0 0 0 0
[} [ [] [i [] [i] [ 0 [i] []
DISTRIBUCION TRI "
[} [} 0 i 0 0 [} 0 i 0
DISTRIBUCION OCUPACIGN DE BODEGA % ] ] o] e o
BO% BO% BO% BO% EO% BO% B3 BO% BO% BO%
DSTRIBUCION CLIENTES POR CAMION | CLIENTES/CAMION
35 35 5 35 35 35 35 35 35 35
1E 211 17,9 0.2 19,2 220 3 19,
DISTRIBUCION DROP SIZE " E = =
17 17 17 17 17 17 17
0:09:19
DISTRIBUCION TIEMPO POR POV MIN
2:10:05 & mf2:10:05 &. m{2:10:05 a. m{2:10:05 a_ r}2:10:05 a. 2:10:05 a. m{2:10405 a.
23,58 35,85 34,21 53,78
DISTRIBUCION DROP SIZE FOR "
15 15 15 15 15 15 15
o % [ 0% 0%
DHSTRIBUCION AUSENTISMO %
1% 1% 1% 1% 1% 1% 1%
DISTRIBUCION FTE ] a0 29 26 2.7 2.6
3 3 3 3 3
SETEEECTAERCEY |
HSTRIBUCION COSTOML SHL
4 502,00 | $ 502,00 | 502,00 | $ 502,00 | & S02,00
$ 565,1E % 552,70 $ 537,59 |4 554,19 [ s7800
DISTRIBUCION COSTO/HL EN CALLE S/HL —
$ 597,00 % 597,00 | $ 597,00 | $ 59700 | $ 597,00 | § S97.00
T cal - . 11 11 9 10 11 11 11
83 B3
DISTRIBUCION KM POR REPARTO "
DISTRIBUCION RECHAZO %
DISTRIBUCION CLICK SCORE BT 23
% 50% 508 50% S0% 50% 50 508 50%
TR SEGUINIENTO DEL E7% EE% B 100% 56% Ei% BE% 100%
CONDUCTOR % 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50%

Figura Il.1: Tablero de control diario de distribucion actual.
Fuente: CMSA.
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Anexo lll: Entrevista semiestructurada

1) Sobre los indicadores actuales:

a) De los indicadores utilizados actualmente, ¢cuales considera imprescindibles para
alcanzar los objetivos de la organizacion? ¢ Cuales son criticos para una medicion de

desempefio de los procesos logisticos?

b) ¢La visualizacion de las medidas es facil de leer y comprender? ¢ Le gustaria cambiar
la visualizacién de los indicadores de la medida? ¢Es posible reaccionar a los

resultados de la medida rapida y facilmente?
c) ¢Esta examinando una medida que no necesita en su trabajo?
d) ¢Cual es el indicador que menos influye en la medicién de desempefo?
2) Sobre nuevos indicadores:

a) ¢Existe otro objetivo medible que considera que deberia monitorear, pero ain no se

menciono?
b) En el caso de que se determinen nuevos indicadores:
i) ¢Qué datos son necesarios para calcularla?

ii) ¢Cudl seria la mejor manera de visualizar las medidas elegidas?
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