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Resumen

La tercerizacion (BPO) en las grandes empresas colombianas es una tendencia que ha permitido
la subcontratacion de operaciones de acondicionamiento secundario generando ahorros en costos
operativos hasta en un 25%. Estudios realizados por el programa de transformacion productiva
en el 2012 establecen que este sector se encontraba conformado por 263 empresas con ingresos
de 5244 millones de ddlares. En Colombia la estructura de estas empresas y el nivel de madurez
en la cadena de suministro no ha permitido que el negocio cuente con mecanismos eficientes y
estructurados para medir el resultado de sus operaciones a fin de determinar el grado de valor
generado, por lo que resulta pertinente, contar con herramientas que faciliten el control de las
actividades realizadas para una evaluacion y ajuste continuo, garantizando mejoras en la
competitividad como resultado de la toma de decisiones oportuna y acertadas.

Este documento presenta el modelo y la metodologia para la identificacion de las variables
claves en la construccion de un modelo dinamico para la evaluacion de las operaciones en
empresas prestadora de servicios de maquila para acondicionamiento secundario de productos de
consumo masivo que integran medidas de rendimiento.
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1. Introduccion

1.1 Motivacién

Objetivos en el mundo empresarial son la reduccidn de costos, la flexibilidad en los procesos y la mejora continua
de la competitividad. Las maquilas o tercerizacion de procesos es uno de los mecanismo empleados para lograr
estos.
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El acondicionamiento secundario se caracteriza por ser un tipo de produccion no integrado que se constituye en
parte importante de la cadena productiva en las actividades de acondicionamiento del producto final.

En este tipo de produccién en donde no se desarrollan todas las fases necesarias para el desarrollo de un producto
terminado, el desempefio se evalla desde lo econdmico con indicadores cuantitativos que estan centrados en las
eficiencias del corto plazo pero que son empleados como elementos para la toma de decisiones en el largo plazo
generando situaciones complejas al ser datos incoherentes con los objetivos de procesos claves, provocando pérdidas
de tiempo y esfuerzos que se reflejan el aumento en los costos del servicio. [1,2]

El grupo de indicadores directos e indirectos empleados por este tipo de empresas no contemplan los relacionados
con las operaciones logisticas como gestién del personal, asignacion de espacios en bodega, tiempos de respuesta a
los clientes, sobrecostos de despachos, inventarios por lo que no se configura un sistema de medicién de desempefio
que permita la optimizacion de los procesos, reduciendo los ciclos de tiempo, los costos operacionales y la
simplificacion de los mismos.[3,4]

Se plantea la necesidad de revisar la forma de operacion de este tipo de empresas de acondicionamiento secundario
caracterizando la red de manufactura a la que se integran, para encontrar el grupo de métricas adecuadas que
permitan cuantificar la eficiencia y la efectividad de las acciones y que constituyen el sistema de medicion de
desempefio que ayude en el cumplimiento de la mision de las organizaciones relacionadas en la red de produccion.

1.2 Estructura del paper

El paper se encuentra organizado de la siguiente manera, una revision del estado del arte de los sistemas de
medicién de desempefio aplicados a la cadena de suministro, la caracterizacién del sistema funcional productivo de
las empresas de acondicionamiento secundario y el disefio del modelo de medida de rendimiento en un caso
aplicado.

2. Revision de literatura
2.1 Estructura del estado del arte

La literatura asociada a los sistemas de medicién de desempefio es numerosa y variada en una revision de la
literatura 10 afios vista se busca identificar los elementos referentes a arquitectura empresarial, para comprender el
concepto de integracion e interrelacion de los elementos de la empresa como un todo , en la segunda parte se revisa
la evolucion y aplicacion de los modelos de desempefio de la cadena de suministro y en la tercera parte se revisan las
métrica aplicadas a la cadena y su aporte en el control de la eficiencia y la efectividad dentro de un sistema de
medicion de desempefio.

2.2 Arquitectura empresarial

El concepto de arquitectura empresarial extendida es desarrollado en el 2004 en el IFEAD por su fundador
Schekkerman [5], Bititci presentan una propuesta para adaptar las medidas de desempefio a empresas extendidas, el
punto de partida son las medidas tradicionales de desempefio aplicadas en arquitecturas colaborativas desde donde
define un modelo para medir y gestionar las medidas de desempefio en empresas extendidas. Este trabajo encuentra
que las medidas tradicionales son aplicables en la cadena de suministro pero que se debe de contemplar el efecto de
la organizacion compleja que afecta el desempefio de la medida desde la estructura hasta su aplicacion operacional.

Adamides y Karacapilidis [6] presentan un marco para un sistema de informacién en procesos colaborativos de
negocio, el resultado de este estudio muestra como ambientes complejos ‘colaborativos deben de contar con la
participacién de todos los usuarios para generar el modelo base que responda a las necesidades especificas de la
organizacion y realizar los ajuste necesarios en la medida que se recibe retroalimentacion. En esta linea Simatupang
y Sridharan [7] conceptualizan una arquitectura que consiste en cinco elementos, Un sistema de desempefio
colaborativo, sincronizacion en la decision , informacién compartida , alineacion con los incentivos y los procesos
integrados de la cadena de suministro, Gong y Yew plantean dos modelos envolventes de datos con un enfoque
deterministico para medir la eficiencia de la cadena de suministro el primero mide la eficiencia técnica y el segundo
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emplea medidas financieras derivadas del modelo SCOR agrupadas en medidas especificas para el desempefio de
entrega, el cumplimiento de orden y la flexibilidad de la produccidn.

Choi [8] Introduce el concepto de cadena de valor en empresas virtuales y propone una arquitectura denominada
virtual Enterprise chain colaboration framework soportada en tres modelos de apoyo para empresas BPRM, SCRM
y TSRM. Camarinha [9] define e identifica conceptos y practicas en empresas manufactureras de redes colaborativas
identificando que estas deben de contar con medidas que integren todas las operaciones, la integracion de los
recursos humanos — técnicos, el manejo adecuado de la informacién para la toma decisiones, la reduccion del
impacto de las operaciones en el medio ambiente, flexibilidad en la produccién y el desarrollo de procesos
innovadores. Papakiriakopoulos y Pramatari [10] demuestran los retos propios de un sistema de medicion de
desempefio integrado en una cadena de abastecimiento colaborativa, el estudio identifica que sistemas de medicién
de desempefio deben de superar dos barreras claves la primera las restricciones generadas desde las caracteristicas
propias de la cadena y la segunda el desarrollo de un complejo sistema de informacidn para garantizar la efectividad.
Najmi y Makui [11] definen que la medicién de la cadena de suministro depende de varios parametros para lo que
efectlan la revision de modelos de costos, modelos de gestion de sistemas y modelos basados en la capacidad de los
procesos, definiendo una propuesta basada en ANP (Analytic Network Process) considerando una interdependencia
entre calidad y produccién.

Saiz, Rodriguez, Bas y Verdecho [12] parten de la necesidad de un marco de medida de desempefio que responda a
las necesidades de las pequefias y medianas empresas quienes por sus caracteristicas no pueden ajustarse a las
arquitecturas existentes, para esto proponen el Global Performance Management - GPM el cual consiste en un set
de elementos que soportan la coleccion, procesamiento y analisis de datos complementada con una solucion
tecnoldgica que permita la interaccion con la realidad empresarial, los conceptos y la ingenieria.

2.3 Modelos de desemperio aplicados a la cadena de suministro

Qureshi y Kurien [13] realizan una revisién bibliografica de sistemas de medicion de desempefio aplicadas a las
cadenas de abastecimiento, en esta se identifican cambios en las relaciones de la cadena las cuales son reemplazadas
por redes de organizaciones interrelacionadas. Los elementos de este cambio son el comercio electrénico, la
sostenibilidad y la cultura verde en las cadenas y el nivel de flexibilidad por el acortamiento de la vida util de las
iniciativas. Behrouzi y Wong [14] presentan un modelo de medida de desempefio para sistemas de manufactura
esbelta, este cuenta con cuatro categorias costo, tiempo calidad y entrega, Fernandez [15] reconoce la importancia de
medir el desempefio de los terceros quienes no hacen parte del Know How corporativo pero que impactan de forma
directa los resultados de la misma, en su trabajo identifica como indicadores claves los de riesgo financiero, la tasa
de entrega a tiempo, la flexibilidad y la calidad .

Estampe [16] presenta un marco para el analisis de los modelos de evaluacion de desempefio de las cadenas de
suministro clasificandolos en ocho niveles de acuerdo a la madurez de la cadena de suministro, Mazo Montoya y
Henao [17]desarrollan un conjunto de indicadores que permiten medir los diferentes procesos logisticos a lo largo de
la cadena de suministro, estos sirven de soporte al modelo SCOR en la medida del desempefio de los recursos
asignados, el cumplimiento de los objetivos, y la identificacion de oportunidades. Xu [18] explora el efecto de los
recursos intra organizacionales en donde se incluye el apoyo de la alta gerencia y las tecnologias de la informacion
en las capacidades inter organizacionales entre las que se incluye la integracién de la cadena de suministro y el
desempefio de los negocios. El estudio concluye la importancia de la alta gerencia en la integracion de la cadena de
suministro, el impacto del grado de integracion de los proveedores en el desempefio del negocio y el aporte marginal
a los beneficios de la integracion con los clientes.

Arif-uz-zaman y Nazmul ahsan [19] proponen un método de evaluacion de desempefio de las cadenas de suministro
esbeltas basado en la logica difusa como una forma de ajustarse a la incertidumbre propia de estos sistemas, estas
métricas se clasifican en costos, calidad, tiempo y flexibilidad. Piotrowicz y Cuthbertson [20] desarrollaron un
estudio exploratorio en el que incluyen una revisién bibliografica desde el 2011 al 2014 de la literatura existente
para la medicion del desempefio de las cadenas de suministro, complementado con una encuesta aplicada a 51
empresas. El estudio identifica un porcentaje representativo de empresas que emplean ningun tipo de medicion y
entre las que lo emplean se desataca la relevancia del Balance Score Card y sus multiples adaptaciones, en segundo
lugar se ubican los modelos de medicion basados en procesos (PBM) y en tercer lugar los que toman el modelo
SCOR como referente. El estudio también identifica que las métricas econémicas enfocadas en costos y servicio al
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cliente son las mas comunes y entre los indicadores claves de desempefio se destacan los de calidad, eficiencia,
responsabilidad, seguridad, empleo y sostenibilidad.

Gong y Yan [21] presentan una propuesta para medir el desempefio de los servicios logisticos de la cadena de
suministro demostrando el impacto en la evaluacion final de la asignacién subjetiva de indices en los métodos
actuales. Identifican como métodos tradicionales de medicion de desempefio los modelos SCOR, BSC y sus
variantes.

3 Caracterizacion del sistema funcional productivo de empresas de acondicionamiento
secundario

El acondicionamiento secundario se define como toda operacién que modifique, transforme, complemente o ajuste
el embalaje externo o estuche que contiene en su interior el envase primario, este tipo de acondicionamiento incluye
actividades como: codificado de informacidn adicional, colocacion de stickers, insertos, tapa cédigos, cddigos de
barra, bandas de seguridad, termo encogido, empaques o complementos adicionales, estampillado, armado de curvas
entre otros. Es comin en medicamentos, cosméticos y productos asociados al cuidado personal, aunque también se
puede dar en alimentos procesados, bebidas e implementos e insumos electronicos y médicos. El desarrollo y
aplicacion de este tipo de acondicionamiento no hace parte del core business de la industria por lo que se terceriza
(3PL) en empresas que se especializan en esta actividad, las cuales entran en un esquema colaborativo en donde se
comparte informacion de pronésticos de demanda, desarrollo de nuevos productos, fabricacion, almacenamiento e
inventarios, canales de distribucién y otras actividades relacionadas con la cadena de suministro.

Esta condicion lleva a que estos operadores logisticos, conocidos como maquilas ubiquen sus operaciones al interior
de las empresas que demandan sus servicios 0 que en operaciones de gran tamafo desarrollen instalaciones propias,
con caracteristicas y procesos propios, exclusivos del cliente, para el manejo tanto de las operaciones de
acondicionamiento, como el manejo de los inventarios de producto en proceso y producto terminado, con lo que se
disminuye los costos de transporte, los riesgos asociados a la movilizaciéon de mercancias y mejorando la eficiencia
de la manufactura. El tipo de relacion comercial que se establece entre la empresa manufacturera y el operador
logistico determina el tipo de sistemas, procesos y actividades que definirdn la estructura y arquitectura de la
organizacion de tercerizacién, lo que implica que no exista un esquema organizacional Unico, por lo que se debe
partir de un modelo general en el que se integren los procesos y actividades representativos del tipo de negocio.

“La estructura basica sustentada en el core business al cual las empresas logisticas se dedican, integrando desde el
proveedor hasta el cliente final” muestra una serie de “procesos detallados a partir de la priorizacion de tareas segun
la determinacion de las actividades clave generadas en la cadena de valor” [22] La correcta ejecucion de estos
procesos y sus actividades relacionadas garantiza que los objetivos estratégicos de la organizacién manufacturera se
cumplan, para lo que es necesario que la empresa tercera reconozca como propios estos objetivos, de manera que se
alineen sus indicadores y actividades. En la Figura 1 se muestran los procesos generales relacionados con compafiias
de tercerizacién de procesos logisticos.
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PROCESO ACTIVIDADES DETALLE
SOLICITUD Y SEGUIMIENTO Call center .
Atencién al cliente
Internet
Software diente
TRANSPORTE Y DISTRIBUCION Transporte de materiales
Transporte de envios
Transporte a destino Terrestre, aereo
Solicitud de transporte
RECEPCION DE ENVIOS Recepcién de materiales

Radicacién de envios

Empagque inicial

FACTURACION Facturacion cliente individual Guias
Facturacion cliente corporativa

INVENTARIOS Inventario de materiales
Inventario de envios

ALMACENAIJE Almacenaje inicial Clasificacion-conteo
Almacenaje final

EMBALAJE Empaque
Etiquetado
Sellado

SEGUIMIENTQ Y TRAZABILIDAD Seguimiento satelital

Radares

Seguridad a destino
INSUMOS Empagues
Papeleria

Guias

solicitud de insumos

Tabla 1. Procesos generales en compafiias de tercerizacién [24]

3.1 Modelacién en IDEF 0 de los procesos de acondicionamiento secundario

Este modelo muestra el disefio de procesos por funciones de maquila de acondicionamiento secundario de la
empresa objeto de estudio, para lo cual se utiliz6 la metodologia IDEFO (Integration Definition for Function
Modeling). Para presentar la modelacién de los procesos desde la perspectiva funcional, se expone de forma
simplificada la visualizacién de los sistemas asi como la interrelacion de la funcion principal del modelo de negocio
de la maquila, la identificacion de problemas y oportunidades de mejoramiento de toda la operacién, y la
interrelacion de las principales etapas del proceso y funciones de entrada y salida, los procesos descritos abarca
desde la recepcion de la orden de compra por parte del cliente, hasta la facturacion y despacho del producto
acondicionado, los procesos de programacion y produccion de la planta, cada uno de los parametros ICOM (Inputs,
Controls, Outputs and Mechanisms) entradas, controles o restricciones, salidas y medios o recursos utilizados para
su ejecucion.

En el disefio del diagrama (AO0) se identifican y representan las principales variables relacionadas con el proceso de
acondicionamiento secundario. Estas se detallan a continuacién:

* Entradas: Para la empresa objeto de estudio, las entradas son elementos que activan el sistema. Los elementos son
tres: (i) prondstico de la demanda, (ii) orden de compra y (iii) lista de materiales.

* Restricciones: Para la empresa objeto de estudio, las restricciones son elementos que controlan el desarrollo del
sistema. Las restricciones identificadas son cuatro: (i) presupuesto, (ii) normatividad gubernamental vigente (iii)
acuerdo compaifiia y (iv) los conceptos técnicos del producto o especificaciones de acondicionamiento para el
producto terminado.

* Mecanismos: Para la empresa objeto de estudio, los mecanismos o elementos de soporte, configuran los elementos
con que cuenta la empresa para lograr su objetivo estratégico. Los mecanismos identificados son cuatro: (i) el
talento humano o personal, (ii) maquinaria y equipo, (iii) insumos o consumibles y, (iv) los sistemas de informacioén.
» Salidas: Para la empresa objeto de estudio, las salidas son los resultados generados por las transacciones y
transformaciones que se realizan por la actividad de la empresa. Las salidas son cinco: (i) Informe de programacion
de maquila, (ii) informe de entrega del producto terminado, (iii) informe de calidad, (iv) remision factura y, (V)
documento de despacho.

El proceso de acondicionamiento secundario se subdivide en cinco funciones principales de segundo nivel:
*Programacion maquila: luego de conocer un prondstico de la demanda, se reciben a diario 6rdenes de compra, con

las cuales semanalmente se genera el plan de produccién de acuerdo a: (a) lead time de la orden de compra, (b)
tiempos requeridos para el acondicionamiento de la orden 0 lo que se conoce como turnos de produccion, (c)
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estandares de produccion, (d) maquinaria y equipos, (e) personal requerido, (f) presupuesto en caso de necesitar
recursos adicionales o programacidn de horas extras y (g) revision de la normativa gubernamental para no exceder
las horas permitidas cumpliendo con los acuerdos compafiia, posteriormente revisa el status de cumplimiento de la
semana en curso y envia propuesta al cliente, se espera respuesta, se realizan cambios de ser necesario y se genera el
plan semanal de produccidén de la maquila y es enviado a todas las areas involucradas. Los sistemas de informacion
son los siguientes: (a) Pronostico de la demanda: base de datos Excel®. (b) Orden de compra, generada por SAP®
del cliente y se recibe un PDF® via e-mail. (c) Plan de produccién es generado en el software Jobboss® y
transportado a Excel para envio al cliente via e-mail.

*Produccion: recibe el plan semanal de produccion, verifica los conceptos técnicos de pedido o especificaciones del
producto a acondicionar: documento oficial del cliente el cual define las caracteristicas, propiedades y
requerimientos que debe reunir un area, equipo, sistema, material de empaque, materia prima, proceso o producto, y
por lo tanto sirven de base para su elaboracion y evaluacion de la calidad, se recibe la lista de materiales y se realiza
la solicitud de los mismos los cuales son recibidos con un picking confirmado, se verifica fisico Vs picking y
posteriormente se inicia produccion y diligenciamiento paralelo de documentos necesarios para la trazabilidad del
producto y despacho del mismo, ellos son: batch record y remisién e informe estado del cumplimiento del plan de
produccion.

Calidad: después del acondicionamiento del producto y diligenciamiento de todos los documentos se procede con la
revision de calidad, actividad en la cual se avala el cumplimiento de las condiciones técnicas del producto y se da el
visto bueno para el despacho del mismo, o en caso de no cumplir con todas las exigencias de la ficha técnica, se
retiene el producto y se realiza una devolucion a produccion para que realice el reproceso necesario y nuevamente se
vuelve a entregue a calidad para nueva revision.

*Despacho de Producto Terminado: junto con el producto, se reciben los documentos de batch record con visto
bueno de calidad y remision, completamente diligenciados y verificados, para incluir dentro de la programacion de
despacho y se genera el documento soporte de despacho. En caso de generar algln tipo de averia se aparta toda la
estiba y se realiza la devolucion a produccién para reproceso, los documentos de despacho son entregados firmados
y sellados por el conductor como soporte de entrega del producto y luego son entregados al area de facturacién.
*Facturacion: se recibe la remision, documento de despacho y orden de compra, después se compara que la
informacién este correcta, se genera la grabacién en el sistema y se procede a generar el documento de factura el
cual es entregado fisicamente después de que el cliente recibid el producto sin novedad.
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Figura 1 Proceso de acondicionamiento
Por otro lado el proceso de produccion de la maquila se subdivide en cuatro subprocesos que son:
* Recepcion de Materiales: la bodega alista y entrega los materiales correspondientes a cada orden de produccion y
entrega al encargado del area de materiales el cual verifica segun el requerimiento de materiales de planta y picking
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confirmado. Debe revisar visualmente que los materiales se encuentren en buen estado, que coincida el cédigo, el
lote y la cantidad segun las fechas de vencimiento para garantizar cumplimiento del FEFO.

* Alistamiento y Entrega: después de segregar, e identificar los materiales segin FEFO para cada orden, se procede a
entregar los materiales a las respectivas lineas de produccion acompafiados por el picking confirmado y firmado por
el encargado del area de materiales.

» Acondicionamiento de Producto: antes de iniciar el acondicionamiento de la orden de produccién, se realiza
revision de: cantidades, lotes, cddigos y se compara con el picking y se inicia el proceso de acuerdo a especificacion.
* Entrega de Producto Terminado: una vez el producto terminado tiene la aprobacion de calidad, es grabado en el
sistema SAP®, se recibe la remisién y se procede a alistar el producto para despacho. Verificar cddigos, destinos,
cantidades para validar cumplimiento a patrones de arrume.

Por Gltimo, se hace referencia a la Figura 5, donde se profundiz6 en el proceso de despacho el cual a su vez se
subdivide en las siguientes actividades:

* Definir Destino: el cliente envia via e-mail el destino al cual se debe direccionar su pedido, ya sea Gnico, nacional
o internacional, o segmentado en las dos partes.

* Programar Transporte: de acuerdo al tipo de destino se programa el numero de viajes y tamaiio de vehiculo
requerido y se dirige a la bodega correspondiente.

¢ Conciliar Orden: finalmente para cerrar la orden de acondicionamiento se hace la conciliacion de inventario, se
devuelve el producto rechazado y se envia notificacion al cliente. Para realizar esta conciliacion se utiliza el picking
con el cual fueron recibidos los materiales.

* Despachar Producto: después de hacer todas las verificaciones fisicas y tener el producto avalado por calidad, y
grabado en el sistema SAP® se procede a despachar.

* Facturar: es el ultimo proceso de toda la cadena. Después de despachar el producto conforme a los requerimientos
del cliente, se hace una ultima verificacion de la orden en SAP® y se procede a facturar y enviar factura al cliente;
este proceso se realiza diariamente para garantizar el flujo de caja y se utiliza el software Jobboss®.

4. Disefio del modelo de medida de rendimiento por procesos en el entorno de empresas de maquila de
acondicionamiento

Un modelo de medida de desempefio debe ofrecer informacidn relevante de como se desarrolla la creacién de valor
para los diferentes grupos de interés de la organizacidon. Los modelos de medicién de desempefio pueden estar
orientados al andlisis interno y el desempefio organizacional, propio de cadenas de abastecimiento en niveles de
madurez 1 y 2 o evaluar los eslabones que componen la cadena de abastecimiento lo cual es propio de
organizaciones con una madurez en la cadena en la escala 3, 4,5[24].

El paso inicial es el diagnostico general de la empresa para definir el nivel de madurez de la cadena de
abastecimiento de la que dependera el alcance de la propuesta para medir, analizar y plantear la estrategia.

Para el diagnostico organizacional se parte del modelo de contingencia presentado por Rodriguez [25] el cual toma
como base la ley de la variedad requerida de Ashby en la que se indica que: “Dado un sistema y un regulador
(controlador) de este sistema, la cantidad de regulaciéon posible es absolutamente limitada por la variedad del
regulador (la que puede distinguir y manejar)” [26].

Esto plantea que el sistema organizacional, representado por las estructuras, las areas funcionales de la empresa y la
interaccion entre ellas va a ser menos complejo que el ambiente con el que se interrelaciona, lo que implica que el
sistema debe ser selectivo para relacionarse con el ambiente. Dentro de este marco conceptual se identifican dos
procesos fundamentales: La diferenciacion y la Integracion.

El primero se relaciona con la especializacién de partes del sistema organizacional para responder a sub ambientes
externos con los que se relaciona. La segunda busca que estos nuevos subsistemas al interior de la organizacion se
aislen y trabajen de forma integrada en pro de los objetivos de la organizacion.

“el modelo de contingencia intenta comprender el proceso de diferenciacion y su integracion en la relacion de la
organizacion con su ambiente, determinando (a) Formas organizacionales, (b) Relacion empresa-individuo, (c)
Division de trabajo, (d) Planificacion de actividades, (e) Relaciones interpersonales, (f) Condiciones del entorno (g)
Exigencias de la empresa, (h) Grado y tipo de mecanismos de control y (i) Sistema de informacion” [27]

Con base en este modelo se propone un cuestionario de siete grupos generales de preguntas o temas que permitan
contextualizar la organizacion objeto de estudio. Cada grupo busca indagar de forma especifica la existencia y/o
aplicacion de procedimientos o actividades claves.
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4.1 Madurez de la cadena de abastecimiento

La informacién necesaria para el desarrollo de este cuestionario se puede adquirir de diferentes formas por lo que no
se limita a un instrumento tipo encuesta y por lo que se sugiere que cada una de las actividades indagadas se pueda
sustentar con evidencias como documentos, manuales de procesos, etc.

Los siete grupos de preguntas o temas son: a). Formas organizacionales, b) Planificacion de actividades, c) Relacion
empresa — individuo, d) Division del trabajo, e) Grado y mecanismos de control, f) Sistemas de informacion y g)
Condiciones del entorno.

Cada grupo de preguntas cuenta con un subgrupo de afirmaciones que se evallan en una escala de 1 a 5 de acuerdo
al menor o mayor grado de desarrollo a nivel de la organizacion.

La madurez de la cadena de abastecimiento cuenta con cinco etapas en donde se aplica un peso proporcional para
cada una y de esta forma medir el avance en la madurez de la misma. El total obtenido en el diagndstico inicial de la
empresa y la madurez de su cadena de abastecimiento permite definir en qué nivel se encuentra y que tipo de
controles e indicadores deben aplicarse para la medicién del desempefio. La descripcion de los grupos y subgrupos
de preguntas se presenta a continuacién:

4.1.1 Formas organizacionales; La forma organizacional se define como el sistema de variables estructurales que
determinan la organizacién del trabajo, estas estan representadas en seis dimensiones a) Tamafio de la fuerza de
trabajo, b) Objeto del trabajo, c) Medios de trabajo, d) Divisidn del trabajo, e) Control de trabajo y f) Propiedad y
control [28] en este se debe evaluar para la empresa el grado de integracion en las actividades que desarrolla la
misma, la escala tiene en uno de sus extremos la integracion total que se entiende como la ejecucién internamente de
todas las actividades, en el otro extremo se encuentra el outsourcing total, situacion en la que se subcontratan con
terceros las actividades. La indagacion debe permitir identificar las posibles alianzas estratégicas y la integracion
hacia adelante y hacia atras y la existencia de procedimientos que analicen la cadena de valor e integracion (qué
contratar vs. qué hacer, posibilidades de outsourcing y analisis de alianzas).

4.1.2 Planificacién de actividades: La planificacion de actividades se relaciona con la existencia de procesos y
procedimientos sistematicos y definidos para trazar la ruta de accion de las actividades propias de la empresa, para
esto debe existir la descripcion detallada de cada proceso, el perfil de los responsables, los niveles de control y
autoridad. Adicional se conocen los factores claves de éxito y los generadores de valor y se establecen escenarios
posibles donde se analizan posibles movimientos de clientes, competidores, posibles sustitutos, proveedores y
cambios tecnolégicos y legales, evaluando el entorno competitivo e identificando oportunidades y amenazas.

4.1.3 Relacion empresa — individuo: En esta se evalua el clima organizacional y los mecanismos como la empresa
permite al individuo integrase en los procesos y desarrollar sus capacidades para el logro comun de objetivos. Los
puntos que se deben considerar se relacionan con la existencia de procesos para la seleccion e induccion de personal,
la consecuente e capacitacién de los mismos garantizando la formacion de competencias y un desarrollo continuo
(plan de carrera), si mismo se debe verificar la existencia de procedimientos periddicos de evaluacion de
desempefio, su respectiva retroalimentacion y toma de acciones que garanticen la mejora en el desempefio del
colaborador y el desarrollo del plan carrera. También se debe verificar la existencia de mecanismos de
compensacion, la calidad de los tipos de contratacion y la conservacion del talento.

4.1.4 Division del trabajo: Desde el concepto desarrollado por Adam Smith, la divisién del trabajo busca mejoras
en la productividad (de las naciones) a partir de la especializacion y cooperacion de las fuerzas laborales,
incrementando su eficiencia a partir de fomentar la individualidad en las tareas de cada trabajador lo que permite el
desarrollo de habilidades especificas, menor uso de herramientas, mayor productividad y mejor recompensa salarial.
En este punto del diagndstico inicial se verifica si los cargos se encuentran alineados a la estructura de la
organizacion y los procesos para aprovechar la capacidad de las personas y asumir varias funciones y
responsabilidades, asi como el tamafio de la estructura y la organizacién y su interés en mejorar continuamente su
eficacia y eficiencia (productividad) y a la vez garantizar la responsabilidad sobre los resultados.

4.1.5 Grado y tipo de mecanismos de control: Se verifica la existencia y madurez de la estructura de control de
desempefio con base en la existencia y funcionalidad de indicadores, la meta para cada indicador su nivel de uso y la
relacién con la evaluacion del desempefio de los colaboradores. Se debe indagar de manera especifica si estos
indicadores se encuentran interrelacionados entre areas (intra empresa) y permiten evaluar la gestion a lo largo de la
cadena de abastecimiento (inter empresa).

4.1.6 Sistema de informacion: En este punto se indaga por la existencia de un sistema de informacion que facilita la
integracion de los indicadores, su control y gestion el grado de actualizacion y de mejora continua tanto del sistema
como del grupo de indicadores, asi como la politica en cuanto a lo tecnoldgico para el mantenimiento del sistema.
4.1.7 Condiciones del entorno: Se evalGan los mecanismos y procesos para el manejo de los reclamos y quejas de
los clientes, el grado de conocimiento de la informacién para el manejo de estos por cuenta de los colaboradores,
acciones y programas de investigacion y analisis para conocer las caracteristicas del mercado, su potencial grado de
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desarrollo y los factores que pueden impulsar o restringir el mismo y la actividad de la organizacion en el desarrollo
de proyectos para corregir las areas o procesos que se identifican como sensibles a partir de las mediciones de
calidad y de los reclamos recibidos.

4.2 Resultados del diagnoéstico aplicado a la empresa objeto de estudio

Al aplicar el instrumento a la empresa objeto de estudio se obtiene los siguientes puntaje

Max. Puntaje Puntaje %
Posible obtenide | cumplimiento
Formas organizacionales 10 3 0,30
Planificiacién de actividades 25 14 0,56
Relacion empresa individuo 25 12 0,48
Division del frabajo 10 4 0,40
Grado y tipo de mecanismos de control 25 9 0,36
Sistemas de informacion 15 4 027
Condiciones de entorno 20 9 0,45
Total 130 55 0,42
Total

No existe (1) 7
Existe en una etapa de implantacién (2) 18
Existe en una etapa de desarrollo (3) 21
Existe en una etapa de mejora continua (4) 4
Existe y se encuentra completamente desarrollada y operativa (5) 5

55
Madurez de la cadena de abastecimiento % acumulado
Nivel 1 Intra - Organizacién 20
Nivel 2 Inter - Organizacion 40
Nivel 3 Inter - Organizacion extendida 60
Nivel 4 Cadenas multiples 80
Nivel 5 Societal 100

Tabla 2. Ponderacion de factores evaluados en el diagndstico inicial de la organizacion y la madurez de su cadena de
abastecimiento

El porcentaje obtenido es del 42% lo que ubica a la organizacion objeto de estudio en el nivel dos de madurez en la

cadena de abastecimiento (inter — organizacion)

Esta etapa se caracteriza por una incipiente asociacion con los actores de la cadena, asociacién limitada con clientes

y proveedores, pero con la existencia de un sistema de monitoreo al desempefio como un grupo de indicadores.

El encontrase en un nivel dos (2) de madurez implica que muchos de los sistemas, procesos, actividades y acciones

que se han implantado deben de desarrollarse para poder pasar a un nivel tres (3) y pasar de un sistema de medicion

de desempefio interno a uno que evalué la cadena en su totalidad.

Siguiendo la propuesta de Rolstadds [29] el segundo paso es definir el tipo de “framework” que se ajuste a la

arquitectura de la organizacién y que permita al sistema de medida de desempefio integrarse al desarrollo de la

estrategia.

Las estrategias se desarrollan a partir de interrelaciones entre las partes interesadas (stakeholders) de las cuales se

identifican dos particulares “Los del entorno, entre las que se identifican clientes, propietarios y comunidad y los de

proceso entre los que se encuentran los empleados y proveedores” [30]. Neely y Adams proponen un framework,

conocido como el prisma de desempefio en el que muestran la complejidad de evaluar procesos, estrategias y

capacidades con la gestion y la medida de desempefio, para esto plantean cinco preguntas, relacionadas entre si que

se deben considerar:

¢Quiénes son los grupos de interés y que es lo que quieren y necesitan?; -;Qué estrategias logran satisfacer lo que se

quiere y se necesita?; ;Cuales son los procesos criticos para ejecutar estas estrategias?; ;Qué capacidades

necesitamos para operar y mejorar estos procesos?; ¢ Qué contribuciones requerira eso de nuestros grupos de interés?

4.3 ldentificacidn de actores, procesos, estrategias y actores

El objetivo de un sistema de medicion de desempefio se orienta a medir, evaluar, ajustar y regular las acciones y

actividades propias de una organizacion, que esta conformada por elementos fisicos, 16gicos, virtuales, estructurales

y humanos. Para garantizar la efectividad del sistema de medicion de desempefio, este debe responder a las

necesidades de la organizacién como un todo y a las especificas de cada uno de los actores en linea con la mision y

la vision de la empresa.

En el proceso de acondicionamiento secundario los grupos de interés identificados son: clientes, proveedores,

accionistas y colaboradores.
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Los primeros necesitan informacién relacionada con tiempos, gestion de inventarios, averias y retrasos. Los
proveedores deben contar con informacién asociada a tiempos de entrega a clientes, volimenes y programacion de
produccion, ademas de costos, esto para garantizar el abastecimiento continuo de insumos sin afectar las
programaciones y fechas de entrega. Los accionistas de la empresa se interesan por indicadores relacionados con la
productividad, los costos asociados a esta y la efectividad en el cumplimiento a los clientes y los empleados
identificar las oportunidades de mejora que ayuden con el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
organizacion.

El logro de los objetivos estratégicos va a depender de que los objetivos de las actividades de los procesos de la
unidad de negocio se encuentren alineados con la mision, la vision y la estrategia.

Al revisar los mecanismos que son los que permiten el cumplimiento de los objetivos estratégicos la empresa objeto
de estudio define tres: El recurso humano, el sistema de informacion y la maquinaria y equipo.

Cada uno de estos mecanismos influyen de una u otra forma en todos los procesos en el caso de produccion se
considera uno de los procesos criticos pue es aqui en donde a partir de la informacion del plan de produccion que es
el resultado de un ejercicio externo de presupuesto desarrollado por el cliente se da inicio a la programacién de las
actividades y la explosion de materiales. En este proceso el mecanismo sistema de informacién es considerado
critico para el logro de los objetivos estratégicos.

El otro proceso que se identifica como critico es el acondicionamiento este depende directamente del recurso
humano (que se emplea de manera intensiva y que correlaciona su rendimiento a la experiencia y capacitacion) y la
magquinaria y equipo.

4.4 Seleccion de indicadores

Para la seleccion de indicadores se aplica el método de analisis de decision multicriterio conocido como AHP por
sus siglas en inglés para Analytic Hierarchy Process. Este es un método que utiliza comparaciones entre pares de
elementos con los que se construyen matrices y a partir de la aplicacion del algebra matricial se establecen
prioridades entre los elementos de cada nivel. Fue desarrollado por Thomas L. Saaty como una herramienta para la
toma de decisiones en problemas complejos con maltiples criterios.

El grupo de indicadores que componen las alternativas a evaluar comprenden medidas de desempefio para el area
financiera, de produccion, de R.R.H.H y de calidad, se presentan con la descripcion el objetivo que se busca, el area
que lo genera y los usuarios. Con base en los resultados obtenidos con la aplicacion del AHP para la seleccién de los
indicadores relevantes se tiene que los que deberian configurar el cuadro de control son:

Indicador | Modo de calculo | Documento Sistemasde | Meta YTD
Informacién | 2016

Ordend
#6rdenes / #6rdenes reen de

S Cumplimient C Plande Mail, Jobb
ervicio umplimiento N — ompra, Plande Mail, Jobboss 6,8% .
Produccion.
Desviacion #0rdenes con 56 mas I /A‘ |
Servicio . . Compra, Reporte Mail, Jobboss 0 0 0 1 0 / \\ 0 .
cumplimiento  dias de atraso K / \
de Produccion —/ \
Cantidad de producto  Plan de i
fabricad tidad de Produccion,
Operativos Productividad el é, i pirosueacn Jobboss 80% 91% 8%% 88% 96% 91% .
producto que debid Reporte de
fabricarse Produccion.
Unidades \\ i
Operativos acondicionadas  Medidas en MM Informe J&J Jobboss 1,70 2,08 1,88 1,68 1,86 N P 1,87 .
mes \‘/
#6rdenes / # 6rdenes §
Calidad del Fisico, Base d
Calidad 2l ,a, ¢ aprobadas desde la Aprobado de QA T 95% 100% 100% 100% 100% 100% .
suministro . datos Excel
[TEEIVE
N #de NCs / Capas del )} T
. ° X e' s .EP?S ¢ Retenido / Fisico, Base de /
Calidad conformidades/ periodo atribuibles al 0 0 0 0 1 / 1 .
RechazadoQA  datos Excel /
CAPAS proceso /
Cantidad de producto i
Despachos Despachos fabricado / cantidad de  Remision Fisico, Jobboss 100% 100% 100% 100% 100% 1,00 .
producto despachado
Cantidad de producto )
Facturacion Facturacion despachado / Cantidad Factura SAP, Jobboss 100% N/A N/A N/A N/A ————  Aceptable .

de producto facturado

Tabla 3 Indicadores relevantes una vez aplicado el andlisis de decision multicriterio

Este grupo corresponde al grupo general de indicadores que se emplean en una organizacion con las caracteristicas
de la que es objeto de estudio.
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Su importancia se evalla desde la perspectiva de las areas y los usuarios y con base en la puntuacion obtenida al
aplicar el AHP se seleccionan los més relevantes por area. Los indicadores con el mayor puntaje son los que
conforman el cuadro de mando para el sistema de medicion de desempefio propuesto.

Una vez identificados los actores, seleccionados los indicadores por areas y definidos los indicadores para el proceso
de acondicionamiento se necesita integrar estos elementos en un sistema que permita la medicion del desempefio de
este tipo de organizacién.

El sistema esta configurado por dos grupos de indicadores inter relacionados. EI primer grupo corresponde a
indicadores de areas funcionales (silos), el segundo grupo corresponde al proceso especifico objeto de estudio.

El grupo de areas funcionales cuenta con indicadores para finanzas (3), RH (2), produccion (4), calidad (3),
comercial (2) en el proceso de acondicionamiento se cuenta con ocho indicadores distribuidos en servicio (2),
calidad (2), operativos (2), facturacion (1), despachos (1).

El segundo grupo de indicadores corresponde a indicadores relacionados con los procesos de negocios y que aportan
informacién y se encuentran inter relacionados con el grupo de indicadores de las areas.
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