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RESUMEN

El enfoque de la tesis a desarrollar es trabajar sobre el proceso de control de
gestion del &rea Logistica de Entrada de una planta automotriz en Argentina.

Actualmente, este proceso muestra deficiencias cuyo resultado es brindar un
servicio de mala calidad al principal cliente interno, el departamento de Produccion,
debido a que se presentan dificultades en la deteccion de falencias en la gestion.

Debido a esta situacion, la Gerencia de Logistica planteé la necesidad de contar
con un soporte que le permita gestionar su estrategia a largo plazo, guiar el desempeiio
actual y apuntar al desempeifio futuro.

Entonces se propone presentar un medio a traves del cual se convierta la vision
y estrategia del area en objetivos e indicadores estratégicos, que permita identificar los
inductores de valor y las actividades en post de lograr una actuaciéon financiera y
operativa competitiva; ademas de alinear las iniciativas individuales, departamentales y
transdepartamentales e identificar procesos nuevos con el fin de satisfacer los objetivos
del cliente interno.

El objetivo de la tesis es desarrollar un Cuadro de Mando Integral para controlar
la gestion del sector, y demostrar que con la utilizacion de esta herramienta se logra
una mejora considerable y mensurable en la actuacion financiera, en los procesos

internos, y ademas en la satisfaccion del cliente y de los empleados.

Palabras claves: Estrategia, Sistemas de Gestién de Control, Cuadro de

Mando Integral
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INTRODUCCION

La tesis, que se trabaja a lo largo de este escrito, analiza los procesos de control
de gestion del area Logistica de Entrada de una planta automotriz ubicada en la
Republica Argentina, donde se fabrican dos modelos de autos.

El departamento Logistica de Entrada debe coordinar el ingreso de 2.900 piezas
fabricadas en 103 plantas de proveedores locales; sin ocasionar falta de stock o sobre
stocks en los depositos.

Uno de los principales desafios que enfrenta el area es poder gestionar de forma
eficiente los recursos; midiendo y controlando la perfomance del equipo.

Por lo que se quiere demostrar la hipo6tesis planteada a continuacion, que
utilizando la herramienta Cuadro de Mando Integral, con el fin de identificar y gestionar
los indicadores de resultados y los inductores de la actuacion futura, y teniendo como
objetivo alinearse a la estrategia del departamento; se logra una mejora considerable y
mensurable en la actuacion financiera, en los procesos internos, y ademas en la
satisfaccion del cliente y de los empleados.

Las preguntas que se planean responder son las siguientes:

¢, Como implementar un sistema de control de gestion en el area Logistica
de Entrada de una planta automotriz de manera eficaz?

¢, Cuéles son los beneficios del CMI en el caso especifico del area
Logistica de Entrada de wuna planta automotriz? ¢Es un proyecto
econ0micamente viable?

¢Cuéles son las herramientas e informaciones necesarias para
implementar un CMI?

El tipo de investigacion a aplicar es descriptivo, ya que se intenta analizar y
describir un caso en particular real. Una vez obtenida la informacion, y en base a los
objetivos previamente definidos, se podra seleccionar los campos de interés para dar
solucién al problema planteado.

El disefio de la investigacion es no experimental aplicando estudio de caso,
porque se intenta analizar a un area de una organizacion en la actualidad.

La tesis se estructura de la siguiente forma. Comienza con una explicacion
tedrica que ayuda al entendimiento del trabajo de campo que se realizd. Continla con

un marco histérico del area a analizar, prosiguiendo con alternativas de solucion al
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problema planteado complementado con un analisis econdmico-financiero. Por altimo,

se aconseja un plan de accion y un programa de mejora continua.
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OBJETIVOS

a. General
Lograr un control de gestion eficaz en el area Logistica de entrada de piezas
nacionales de una planta automotriz argentina a través de diversas herramientas que

permitan gestionar la estrategia a mediano y largo plazo.

b. Especificos

e Definir la mision, vision, estrategia, metas y objetivos del area.

e Identificar y seleccionar los indicadores de gestion alineados con la
estrategia.

e Determinar las etapas y requisitos para la implementacion del Cuadro de
Mando Integral.

e Analizar la viabilidad econdémica-financiera de la implementacién de un
Sistema de Control de Gestion.

e Estimar el personal necesario, sus respectivos roles y la capacitacion
requerida para implementar el Sistema de Control de Gestion.
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ALCANCE Y METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El Proyecto propuesto se desarrollara en el area de Logistica Local de una
empresa automotriz en Argentina.

En lineas generales, se realizara en una primera fase un relevamiento de la
situacion actual a través de descripcion de procesos y entrevistas con los responsables
del sector, con el fin de obtener los datos e informacidn necesaria en el desarrollo de
un Sistema de Control de Gestién basado en el marco tedrico a investigar. En ultima
instancia, se concluira el proyecto con un analisis de factibilidad técnico y econémico-
financiero.

No se debe olvidar que el desarrollo del trabajo debe enmarcarse en los
lineamientos y procedimientos establecidos por el consorcio al que pertenece la
empresa.

En la realizacion del Proyecto se utilizara una metodologia compuesta por nueve
pasos, basados en el proceso de investigacién propuesto por Sampieri, Fernandez
Collado y Baptista Lucio!, como se detalla a continuacion.

Primer Paso: Concepcion de laidea

La fuente que genero la idea de investigacion de este proyecto se basa en la
experiencia laboral en el area de estudio, conversaciones con el supervisor del sector y
el encargado del Sistema de Gestion Logistica, asi como también en la percepcion del
trabajo diario en el sector. En el departamento pude apreciar que se podia generar
valor agregado implementando un Sistema de Control de Gestion, basandome en los
conocimientos que adquiri en mi carrera de grado y pos-grado, y en mis experiencias
laborales anteriores.

Se cuenta con un marco tedrico firme, ya que el tema fue investigado en forma
general, y se podra estudiar experiencias de otras empresas en este sentido. Sin
embargo, todavia no tuvo aplicacion en el area de en estudio.

Segundo Paso: Planteamiento del Problema de Investigacion.

El problema debe expresar una relacion entre dos o mas variables, y debe estar
formulado claramente y sin ambigledad. El planteamiento del problema debe implicar

la posibilidad de prueba empirica y también se tiene que contar con una justificacion de

I HERNANDEZ SAMPIERI, R., FERNANDEZ COLLADO, C. y BAPTISTA LUCIO, P. Metodologia de la
Investigacion. 52 ed. México: McGraw-Hill, 2010.
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la investigacion, donde se explique su conveniencia, su relevancia social, su valor
tedrico y/o su utilidad metodolégica.

Ademads, se debe analizar la viabilidad de la investigacién, considerando la
disponibilidad de recursos financieros, humanos y materiales que determinardn en
altima instancia los alcances de la investigacion.

Tercer Paso: Elaboracién del marco tedrico.

Se debe sustentar teéricamente el estudio, esto implica analizar y exponer
aguellas teorias, enfoques y antecedentes en general, con el fin de desarrollar
correctamente el proyecto. Es considerado de importancia en la prevencion de errores
ya cometidos en otros estudios, ademas de servir como guia en la investigacion.

La elaboracion del marco tedrico comprende dos etapas:

1. Revision de la literatura y de las fuentes de informacidn existentes: en
esta etapa se puede dirigir la atencion directamente a las fuentes
primarias; y acudir a fuentes secundarias o fuentes terciarias, y a traves
de ellas detectar las fuentes primarias de interés. El objetivo de esta
revision es extraer las ideas, teorias y conceptos necesarios en el
desarrollo del marco tedrico.

2. Adopcion de una teoria o desarrollo de una perspectiva teodrica: se
desarrolla el indice del marco tedrico.

Cuarto Paso: Definicion del tipo de investigacion a realizar.

Debido a la naturaleza de la idea del Proyecto, se define a esta investigacion
como:

- Investigacion Descriptiva y Correlacional: el marco teérico nos revela que hay
antecedentes sobre el tema en cuestion, aplicables a nuestro caso de
estudio, con apoyo empirico. El proyecto se inicia como descriptivo,
detallando las propiedades importantes de los elementos a analizar; y se
desarrollar4d como correlativo, midiendo el grado de relacion que exista entre
dos 0 mas conceptos o variables.

- Investigacion Aplicada: ya que el proyecto tiene interés en la aplicacion,
utilizacion y consecuencias practicas de conocimientos ya investigados. No
tiene como fin principal acrecentar los conocimientos teoéricos, como sucede

en una investigacion bésica.
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Investigacion Directa: el Proyecto se realizara en el lugar y tiempo en que se
suceden los objetos de estudio. No serda documental, ya que no es una
investigacion que se realizara a través de la consulta de documentos.

- Investigacion No-Experimental: en el proceso de investigacion del Proyecto
se observaran los acontecimientos, objetos y sujetos sin intervenir
directamente en los mismos.

- Investigacién Horizontal: el Proyecto se extiende a través del tiempo dando
seguimiento al Sistema a investigar.

- Investigacion de Campo: la investigacion se desarrollara en el area a
investigar, bajo las condiciones naturales en el terreno de los
acontecimientos.

- Investigacion Ingenieril, Econdmica y Social: La investigacion no se limitara
solamente al area de la Ingenieria, sino que analizara los efectos econémicos
y sociales que se produzcan. Por lo que el desarrollo del Proyecto recibira
aportes que generan los procesos que vinculan dos o mas campos de
conocimiento, lo que se conoce como interdisciplinariedad.

Quinto Paso: Formulacion de hipétesis.

La hipétesis nos debe indicar lo que estamos tratando de probar y puede
definirse como una explicacion del proceso investigado, formulada a manera de
proposiciones. La misma tiene una relacion estrecha con el planteamiento del problema
y la revision de la literatura.

Sexto Paso: Seleccionar el disefio apropiado de investigacion.

El término disefio se refiere al plan o estrategia concebida para responder a las
preguntas de investigacion.

En nuestro caso, sera un disefio de investigacidbn no experimental, ya que se
realiza sin manipular deliberadamente las variables. En la investigacion no
experimental se observan los fendbmenos tal cual se dan en su contexto natural, para
después analizarlos.

Dentro del disefio de investigacién no experimental, se selecciona el longitudinal,
porque el proyecto se centra en estudiar como evoluciona o cambia una o mas
variables y las relaciones entre éstas.

Se puede enmarcar como una investigacion de evolucion de grupo, que examina

cambios a través del tiempo en subpoblaciones o grupos especificos vinculados de
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alguna manera, como ser el Area Logistica Local, identificando las variables claves
para el éxito de la gestion, y creando un sistema de gestion con el fin de controlarlas.

Séptimo Paso: Seleccionar una muestra apropiada para la investigacion.

1. Delimitar la poblacion: Area Logistica de Entrada, Proveedores Locales y
area Produccion de planta automotriz.

2. Elegir el tipo de muestra: La eleccion de la muestra se determina con
base en los objetivos del estudio, el esquema de la investigacion y el
alcance. La muestra del proyecto sera la totalidad de la poblacion.

Octavo Paso: Recolectar los datos.

En esta fase se define la forma idonea de recolectar los datos de acuerdo al
contexto de la investigacion, se aplican los instrumentos de medicidon y se preparan los
datos para su posterior analisis.

Se identifican tres etapas:

1. Seleccionar un instrumento de recoleccion de datos.

Los datos primarios surgen del contacto directo con la realidad empirica, por lo
qgue las técnicas de recoleccién tienen que considerar la variedad de situaciones
complejas que se presentan en la vida diaria.

En primer lugar, mencionamos como técnica a utilizar en la investigacion a la
Observacion, que consiste en usar nuestros sentidos en forma sistematica con el objeto
de captar los aspectos a investigar. Hay que diferenciar la observaciéon que se realiza
cotidianamente con la observacion cientifica. La primera puede servir como punto de
partida o referencia inicial del problema a analizar, sin embargo, no esta orientada
hacia objetos precisos de estudio, no es sistematica y carece de control de errores
debido a la subjetividad. La ventaja principal del método es que los hechos se perciben
directamente, sin intermediarios, eliminandose la subjetividad propia del mismo objeto
en estudio, que es tipica en una entrevista. En el proyecto presentado la observacion
sera de tipo participante y natural.

Otro procedimiento a utilizar sera la Entrevista, que consiste en una interaccion
entre dos personas, una de las cuales formula preguntas en relacion al tema de
investigacion, y otra proporciona verbalmente la informacion solicitada.

De ser necesario, en el proceso de investigacion se emplearan Cuestionarios,
donde se colectaran las respuestas a una lista de preguntas en forma escrita, sin

interaccién entre el analista y los sujetos a consultar.
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Cabe mencionar que se utilizaran las Bases de datos disponibles en el sector,
con la informacion sobre los procesos existentes, sobre empleados, clientes y
proveedores.

Para la recoleccién de datos secundarios se recurrird a las bibliotecas y se
utilizaran las Fichas bibliogréaficas.

2. Aplicar el instrumento.

Resulta indispensable registrar toda Observacién que se realice, con el fin de
llegar a organizar luego lo percibido en un conjunto coherente. Por lo que se deben
tomar notas, apuntes y registros. Como medios se utilizan cuadernos de campo,
cuadros de trabajo, graficos y los medios que se adapten a cada etapa de la
investigacién. Estas herramientas son valiosas pues permiten sistematizar y registrar
un gran numero de datos; sin el uso de ellos deberiamos recurrir a la memoria, que es
en muchos casos falible. Con respecto a la forma de registrar los datos, se puede
adoptar una posicion no estructurada, anotando las impresiones generales que causan
los sucesos de una manera espontanea y poco organizada; o estructurada, cuando se
establece previamente una pauta de observacién que explicita detalladamente qué
datos se deben recoger. La forma a elegir dependera de la situacion y la necesidad que
se presenta.

En el caso de la Entrevista, hay que prestar atencidon a una serie de factores que
resultan decisivos en el éxito de la misma. El entrevistador debe contar con una
formacion formal adecuada que le permita llevar a cabo la entrevista y aclarar las
dudas en el transcurso de la misma. Ademas, es muy importante que no tenga
prejuicios sobre el tema y debe ser capaz de dejar hablar liboremente a los
entrevistados.

La lista de preguntas que se redacta en caso de una entrevista formal, es el
instrumento concreto de recoleccion y recibe el nombre de cuestionario. Debe ser
cuidadosamente redactado, evitando repeticiones, preguntas confusas o de doble
sentido, y tratando de seguir un orden légico.

Esta lista de preguntas puede utilizarse sin que medie una entrevista, siendo
completada de forma escrita por el sujeto en estudio. En este caso estamos frente a un
Cuestionario autoadministrado. La ventaja principal es el ahorro de tiempo y personal, y
se eliminan posibles distorsiones que puede generar el entrevistador. Sin embargo,
esta falta de interaccién impide conocer las reacciones reales del informante, y se

pueden presentar malentendidos.
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En la busqueda de datos secundarios seran de gran utilidad las bibliotecas,
donde se podra recurrir a libros, revistas cientificas y boletines informativos. En primera
instancia se revisaran los ficheros de las bibliotecas, y se procedera a ahondar en los
temas necesarios.

3. Andlisis de los datos e informacion obtenidos.

Se debe analizar cuidadosamente la informacion obtenida e interpretarla
mediante relaciones y argumentaciones teoOricamente coherentes que ilustren
correctamente la realidad estudiada.

Noveno Paso: Analisis de los datos y presentacion de resultados.

Este paso consiste en:

- Seleccionar los datos e informaciones a analizar.

- Elaborar el problema de andlisis.

- Realizar el analisis.

- Presentar el reporte de resultados.

Una vez recolectados los datos e informaciones iniciales, que se complementan
con los que se recolectan durante la etapa de desarrollo del proyecto en si, se debe
elaborar un reporte de investigacion.

El informe debe incluir: Portada, Resumen, Indice, Introduccion, Obijetivos,

Metodologia y Alcance, Marco Tedrico, Desarrollo, Conclusiones, Bibliografia y Anexos.
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MARCO TEORICO
CAPITULO 1: ESTRATEGIA, SISTEMAS DE GESTION Y CUADRO
DE MANDO INTEGRAL

A continuacién, haremos una descripcion de las palabras claves, en pos de
facilitar el entendimiento del desarrollo del proyecto.

Un primer concepto a considerar es la estrategia, que define y detalla las
acciones a seguir en pos de lograr los objetivos planteados. Es gestada por la alta
direccién de la organizacion, donde se desarrollan los procedimientos y operaciones
necesarias. La misma es planteada con el fin de eliminar la distancia entre la situacion
actual y las aspiraciones planteadas. Se encarga de definir tareas de gestién con el
objeto de conseguir un modelo de decisiones coherente, unificador e integrador,
definiendo las contribuciones econémicas y no econémicas que se pretende hacer de
las unidades de negocio.

Como definen Arnoldo Haz y Majluf Nicolas en su libro Estrategias para el
liderazgo competitivo, en el capitulo 1: “la sustancia de la estrategia es alcanzar un
desempenio financiero superior diferenciando la firma de sus competidores”.

En el proceso de formulacion e implementacion, se parte de tres pilares.

1. Misidon de la empresa: donde se desarrolla el alcance y competencias
bésicas de la empresa y se selecciona el campo competitivo.

2. Posicién competitiva: la posicion que adopta la unidad de negocio para
alcanzar una ventaja competitiva sostenible, detallando las fortalezas y
debilidades.

3. Estructura de la industria: factores que afectan la rentabilidad de la
industria, que definen las oportunidades y amenazas que ofrece el medio.

Las barreras que se encuentran en el proceso de implementacion de la
estrategia se pueden clasificar, segin Kaplan y Norton (2002)?, en:

- Barrera de la Visién: la mayoria de los empleados no entiende la estrategia.

Solucién: traduccién de la misma a través de indicadores.

- Barrera en el Personal: la mayoria de los incentivos no estan relacionados

con la estrategia. Solucion: comunicar, vincular y alinear los incentivos con la

estrategia.

2KAPLAN, R. y NORTON, D. Cuadro de Mando Integral. Santapau, A. (trad.). 22 ed. Barcelona: Gestién
2000, 2002. 321 p. ISBN: 9788480885041.
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- Barrera en la Gestion de Recursos: la mayoria de las organizaciones no
relacionan presupuestos con las estrategias. Uno de los puntos mas criticos
es la asignacion de los recursos. Solucién: planeamiento y asignacion de los
recursos en relacion con la estrategia.

- Barrera de la Direccion: la mayoria de los ejecutivos invierten menos de una
hora al mes en discutir la estrategia. Solucién: aprendizaje y feedback
estratégico continuo.

Por lo que el desafio en la gestion de una organizacion es traducir la Estrategia
en Accidn. Esta es la razon por la cual la direccion de las organizaciones se apoya en
diversas herramientas para alcanzar el éxito.

Misién

La mision es la definicion del propdsito de la empresa, el valor que la misma
provee a sus clientes a través de sus productos o servicios. Debe describir qué hace,
para quién lo hace y como la hace, marcando la diferenciacion con la competencia y
creando valor.

Se encuentra influenciada por elementos como la historia de la organizacion, el
entorno, el personal de la direccién; y los recursos y capacidades disponibles.

Vision

Es la imagen futura a alcanzar, que delimita un camino de evolucion a largo
plazo. El objetivo es guiar y alentar a la organizacion a lograr el estado deseado,
orientando las decisiones estratégicas.

Debe ser clara, con poder inspirador, dirigida a lograr la excelencia y realista. Es
formulada por la direccidon; conocida y compartida por toda la organizacion.

Relacion Vision — Misidn - Estrategia

Se puede entender a la Mision como explicacion de la situacion actual, la Vision
como la proyeccion a futuro; y la Estrategia es el puente que une a la Mision y la Vision.

Objetivos

Los objetivos son declaraciones especificas que dirigen los recursos y esfuerzos
en pos de cumplir con la mision de la organizacion. Los mismos deben ser desafiantes,
medibles y realistas. Es la expresion cualitativa de los resultados a alcanzar en un

periodo de tiempo a través de determinadas acciones.
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Sistemas de Gestion?3

Un sistema de gestidon es una estructura que permite dirigir, verificar y evaluar el
desempefio institucional, se utiliza en la gestion y mejora continua de las politicas, los
procedimientos y procesos de la organizacion.

El fin de su uso es lograr los objetivos de la organizacion a través de estrategias,
como ser la optimizacion de procesos, pensamiento disciplinado y enfoque centrado en
la satisfaccion del cliente.

Los sistemas de gestion son necesarios para enfrentar los retos que se plantean
en la actualidad. Es importante para hacer frente a la globalizacion, la competitividad, la
velocidad de los cambios, el crecimiento y la tecnologia, como asi también para
alcanzar los niveles de rentabilidad requeridos. Un sistema de gestién permite
aprovechar y desarrollar las fortalezas y oportunidades de la organizacion para
equilibrar todos los requisitos que deben cumplir y superar.

Se puede entender al Sistema de Gestibn como un eslabéon de etapas que
conforman un proceso continuo, facilitando el desarrollo ordenado de las tareas. Su
implementacion ayuda a:

- Mejorar la efectividad operativa y la rentabilidad

- Aumentar la satisfaccion del cliente y la fidelidad

- Lograr sinergia en la organizacion

- Incrementar el beneficio econdmico-financiero y reducir costos

- Administrar los riesgos sociales y medioambientales

- Reforzar la seguridad de los procesos

- Alcanzar la mejora continua en los procesos, potenciando la innovacion

- Imponer la marca en el mercado

El proceso consta de cuatro etapas, que lo describen como un ciclo circular. En
la medida que el proceso se repita en forma continua y reiterada, se logra una mejora
en cada ciclo. Las etapas del sistema de gestion son: Planear, Implementar, Controlar y
Mejorar.

Planear es un paso fundamental. Implica establecer objetivos particulares y
cursos de accion, con el fin de alcanzarlos. Es el punto de partida del ciclo, donde

ademas de definirse las tacticas a utilizar, se determina la estructura organizacional, los

3 NIVEN, Paul. El cuadro de mando integral paso a paso. Ganzinelli, C. (trad.). Barcelona: Gestién 2000,
2003. 416 p. ISBN: 8480888725.
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recursos humanos y técnicos necesarios y las clases de inspecciones adecuados en el
proceso. En esta etapa es recomendable realizar el analisis FODA, determinando las
Fortalezas y Debilidades internas; e identificando las Oportunidades y Amenazas
presentes en el entorno de la organizacion.

En la Implementacion se toman las decisiones necesarias que son la base de
las acciones con el fin de cumplir los objetivos pre-establecidos. Esta fase se
fundamenta en las estrategias, tacticas, procedimientos y presupuestos que se
determinaron en el proceso de planeacion.

La funcion administrativa de Control verifica si las actividades cumplen los
objetivos y los resultados que de ellas se esperan. De esta forma se detectan errores y
desviaciones para su correccion y/o prevencion estableciendo medidas correctivas y
preventivas. Para un control eficaz se adoptan primeramente los estdndares de la
medicion. Luego se comparan los resultados con los pardmetros ya definidos. La
deteccion de las desviaciones es la base para determinar las causas de éstas. Sin
embargo, no termina aqui el proceso. Es determinante tomar las acciones correctivas
con el objeto de corregir las causas de los desvios.

Pero no s6lo son importantes las medidas correctivas. Es significativo el rol de
las acciones preventivas en la busqueda de maneras constructivas que permitan que
los resultados finales cumplan los estandares establecidos, anticipandose al mal
desempefio y no tan soélo identificando y corrigiendo errores pasados. Con los
resultados de la fase de Mejora, se perfeccionan las siguientes etapas, por eso se
resalta su importancia global.

La aplicacion del Sistema de Gestion no debe darse en cada sector por
separado, sino que encuentra su maximo beneficio cuando integra a todos los sectores,
abarcando los aspectos comunes de los sistemas individuales para evitar
duplicaciones. Nos encontramos aqui con el concepto de Sistema de Gestion Integral.
Este sistema permite una gestion transversal en temas fundamentales de las
organizaciones, sus empleados y su entorno. Lo que se pretende es evitar un sistema
de direccion dividido, interrelacionando las estrategias y objetivos a corto y largo plazo
de cada sub-sistema.

Con el fin de lograr la integracion, se comienza con el analisis de la situacion
actual de la empresa. El objetivo es lograr la integracién completa. Es responsabilidad
de la Direccioén gestionar el conjunto de procesos que conforman la organizacion desde
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una perspectiva global, y no desde el punto de vista de actividades especializadas,
desconectadas entre si.

Por definicion, es un proceso permanente, dindmico, concebido como un
proyecto de innovacion y mejora continua. Con el fin de lograr el éxito deben estar
implicadas todas las personas involucradas en el sistema. El recurso humano es
fundamental, y de mayor importancia es la formacién y preparacion de las personas.
Sdlo dominando lo que hay que hacer, se puede asegurar el logro de los objetivos.

Con la integracion no sélo se armonizan los diferentes criterios de gestion, sino
que también se simplifica la estructura documental y la formacion del personal e
implantacion del sistema, lo que tiene como consecuencia una reducciéon del tiempo y

del costo de mantenimiento del mismo.

Sistemas de Control de Gesti6n*

Se entiende a un Sistema de Control de Gestion como un conjunto de
procedimientos que reflejan un modelo organizacional, cuyo fin es permitir planificar e
inspeccionar las actividades que se desarrollan en una organizacion.

El proceso de direccibn debe iniciarse con la formulacion de los objetivos
basados en la estrategia y continuar con el analisis FODA (Fortalezas y Debilidades
internas, Oportunidades y Amenazas externas).

A su vez es necesario disponer de sistemas formalizados de control de gestién
que faciliten la direccién y coordinacion de las actividades. Esto es consecuencia de los
cambios que se producen en el entorno que demandan una profesionalizacion del
control.

Hay dos perspectivas generales con respecto al tema. Se puede concebir el
control como centrado en el calculo contable de los resultados, considerado como una
perspectiva limitada. Sin embargo, se puede ampliar este concepto, agregando el
contexto donde se realizan las actividades y los aspectos relacionados al desempefio
individual, a la cultura organizativa y al entorno.

Vale aclarar que, segun esta ultima perspectiva, el control no debe ser solo
ejercido por la direccidon sino por todos los componentes de la organizacion; y no se

limita a la comparacion de indicadores financieros de distintos periodos, sino que debe

4Fuente: AMAT, Joan Maria. Control de Gestién: una perspectiva de direccién. 62 ed. Barcelona: Gestion
2000, 2003. 260 p. ISBN: 9788480888417.
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dar mas importancia a aspectos cualitativos. De esta forma este proceso actuaria como

un mecanismo de motivacion.

Las bases para el éxito de un proceso de control son:

Objetivos que estén en estrecha relacion con la estrategia de la organizacion
y que se vean reflejados en los indicadores de control

Indicadores de control desarrollados con el objeto de orientar las actividades
en una primera instancia y evaluar luego los resultados de la gestion

Modelo predictivo, con el fin de estimar los resultados a obtener con los
recursos disponibles, y asi poder planificar las actividades en pos de lograr
los objetivos

Informacién sobre el comportamiento de la unidad de control, ya que se debe
presentar de la forma mas adecuada a fin de permitir la supervision

Sistema de evaluacion de los resultados y el comportamiento de la unidad

gue permita la toma de decisiones correctivas.

Segun Joan Maria Amat (2003), se pueden discriminar cuatro tipos de sistemas

de control de acuerdo a la forma en la que la organizacion se adapte al entorno y

promueva la verificacion interna:

Familiar: prevalece en organizaciones pequefias y centralizadas, donde
existe supervision directa del lider. La coordinacion la realiza el director de la
empresa y tiene una limitada consideracion del entorno.

Burocratico: se presenta cuando prevalecen en la organizacion actividades
rutinarias que llevan a un alto grado de formalizacion. Este tipo de control
implica la descomposicion de las tareas en elementos definibles y repetitivos;
y un gran apego a los procedimientos. Se valora el desempeiio individual en
detrimento del resultado global. La coordinacion se establece mediante
normas y procedimientos formalizados.

Por resultados: se aplica a actividades rutinarias que se desarrollan en un
ambiente  altamente  competitivo. Se aplica a organizaciones
descentralizadas, donde se debe verificar por unidad para asegurar el
cumplimiento de los objetivos. Este tipo de control debe ser formal y
sofisticado. La coordinacion se establece mediante la elaboracion del

presupuesto.
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- Ad hoc: este tipo estd basado en la supervision directa y confianza
interpersonal. También se aplica en casos de alta descentralizacion, pero
donde se opta por un sistema informal. Se promueve a partir de la motivacion
personal con la actividad y a la identificacion personal con los valores y
objetivos de la organizacion. La coordinacion se establece de manera
informal y espontanea y se le da una importancia alta a la influencia del
entorno sobre la organizacion.

Un sistema de control de gestion estd formado por seis elementos

interrelacionados entre si:

- Sistema de control financiero: que incluye la estructura y el proceso de
verificacion (planificacién, comunicacion de los detalles y evaluacion).

- La estrategia de la organizacion: donde se explicitan los objetivos y el camino
a seguir en pos de alcanzarlos.

- Estructura organizativa: normas y procedimientos que coordinan el
comportamiento individual para alcanzar los objetivos globales.

- Aspectos psicosociales: personalidades individuales, caracteristicas de la
actividad, relaciones de poder, estilo de resolucién de conflictos.

- Cultura organizativa: se refiere a los valores de la organizacion.

- Entorno: son los factores externos a la organizacion que la condicionan e
influyen en su comportamiento.

Si se pretende una utilizacion eficaz del sistema de control, se debe disefiar en
funcién de la estrategia y la estructura de la organizacion. En consecuencia, la
formulacion de los objetivos es el punto de partida del proceso de control.

Cadena de Valor

Mediante la cadena de valor, se detectan las actividades que generan valor para
el consumidor final de acuerdo a la estrategia seleccionada. Por lo que hay que
identificar las competencias de la organizacion que originan una ventaja competitiva.

Se distinguen las actividades primarias, relacionadas con la produccion,
distribucion y servicios hacia el consumidor; de las actividades secundarias o de apoyo,
que engloban la infraestructura, recursos humanos y tecnologia. Se procede a
comparar la cadena de valor con los procesos de la competencia y se desarrollan las

mejores practicas de la industria.
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Es de vital importancia que la cadena de valor de una empresa se vincule con
las cadenas de valor de proveedores y usuarios, asi como organizaciones que brinden
servicios de apoyo.

FODA

El analisis FODA es una herramienta utilizada con el fin de hallar las relaciones
entre las caracteristicas intrinsecas de una organizacion y el entorno en el cual
desarrolla sus actividades.

Su utilizacién se puede dar en los distintos niveles de las corporaciones o en las
diferentes unidades de andlisis, ya sea producto, mercado, divisiones.

Sin embargo, existe una caracteristica de esta herramienta que no debe
olvidarse; s6lo deben considerarse los factores claves para el éxito de la organizacion.
Dos partes conforman el analisis FODA: una interna y otra externa. En la interna se
detallan las fortalezas y debilidades, donde existe algin grado de control. La parte
externa se enfoca en las oportunidades y amenazas que enfrenta la organizacion en el
entorno, factores sobre los que se tiene escaso o nulo control.

Esta informacién debe orientar los programas de accion para utilizar y potenciar
las fortalezas, aprovechar las oportunidades, eliminar las debilidades y eludir las
amenazas; sin olvidar que el medio donde la organizacion actia es dinamico, y una
fortaleza puede convertirse en una debilidad sino se consideran en el andlisis. El
objetivo final del FODA es poder convertir las debilidades en fortalezas y las amenazas
en oportunidades.

Cuadro de Mando Integral®

Actualmente en muchas empresas se utiliza el modelo financiero de medicion,
desarrollado para organismos comerciales de la era industrial. Este modelo mide los
acontecimientos del pasado, no las inversiones en las capacidades que proporcionan
valor para el futuro.

Por lo que Robert Kaplan y David Norton propusieron a principios de la década
del 90 la utilizacién del Cuadro de Mando Integral, como herramienta de Gestién que
no sélo considera la perspectiva financiera, sino que la complementa con el punto de

vista del cliente, de los procesos internos; y de formacion y crecimiento.

> KAPLAN, R. y NORTON, D. Cémo utilizar el cuadro de mando integral. Ganzinelli, C. y Gispert Ramis,
A. (trad.). Barcelona: Gestién 2000,2001. ISBN: 9788480885614.

KAPLAN, R. y NORTON, D. Cuadro de Mando Integral. Santapau, A. (trad.). 22 ed. Barcelona: Gestién
2000, 2002. 321 p. ISBN: 9788480885041.
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El CMI se basa en convertir la vision y la estrategia de la empresa en objetivos e
indicadores estratégicos. Cuando se logra transformar un sistema de indicadores en un
sistema de gestion, se habla del CMI como una aplicacién de un sistema de control.

De esta forma se alinea a la estructura respecto a los nuevos planes y sistemas,
no solo clarificando y comunicando las tacticas y lineamientos a través del CMI, sino
gestionandolos haciendo uso de esta herramienta.

Con la intencion de generar nuevas opciones, se deben complementar los
indicadores financieros del ejercicio pasado con medidas de inductores de actuacion
futura. Asi el CMI nos brinda desde la perspectiva financiera un panorama a corto
plazo, proyectandose, en las demas perspectivas, mediante inductores de valor a una
actuacion competitiva a largo plazo. Quiere decir que el CMI es un sistema de gestion
estratégico, que permite una guia a largo plazo.

Se utiliza como una herramienta para realizar los procesos de gestién decisivos,
como establecer la vision y estrategia destacando los procesos importantes para
alcanzar el éxito; vincular los objetivos e indicadores; planificar y alinear las iniciativas
estratégicas; y aumentar la retroalimentaciéon y formacion.

En pos de favorecer al cambio, se compara los objetivos deseados con la
situacion actual, y se elimina esta diferencia a través de la implementacion de
iniciativas estratégicas.

La forma de poder gestionar, es a través de la medicion. Las organizaciones
utilizan las mediciones como soporte en los procesos de toma de decisiones, con el fin
de alcanzar los objetivos, y en los procesos de mejora continua. EI Cuadro de Mando
es una herramienta de medicion; y es Integral ya que no sé6lo mide la actuacion
financiera, que llevaria a presionar a los directivos a lograr resultados a corto plazo
excelentes limitando la busqueda de inversiones en oportunidades de crecimiento a
largo plazo. Por lo que se complementa con las siguientes perspectivas, segun el
modelos de Kaplan y Norton (2001):

- Perspectiva del cliente: Identificacion de los segmentos de los consumidores

y de mercados de la unidad y de las medidas de actuacion en estos
segmentos.

- Perspectiva del proceso interno: Identificacion de los procesos internos

criticos para el éxito en pos de conseguir la satisfaccién y retenciéon del

consumidor, y consecucion de los objetivos financieros de una organizacion.
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- Perspectiva de formacién y crecimiento: Inversion en recualificacion de
empleados, sistemas y tecnologia de informacion, procedimientos y rutinas
de la organizacion.

Los indicadores del CMI deben interactuar a través de relaciones causa-efecto,
donde se explicitan las relaciones entre los objetivos y medidas de las diversas
perspectivas. De esta forma, se ve reflejada en estas relaciones la estrategia de la
unidad de negocio.

Los indicadores deben ser una mezcla de medidas de resultados, llamados
indicadores histéricos, e inductores de la actuacion, que son los que indican la forma de
conseguir los logros.

Las relaciones entre la estrategia y los indicadores de las cuatro perspectivas se
veran plasmadas en el mapa estratégico®, que es la herramienta que proporciona una
forma simple y logica en la formulacién de los mismos, y ofrece un medio para su
gestion. Es la union entre la descripcion de la estrategia y su ejecucion. Alli se deben
representar los objetivos que son estratégicos para la gestion, y no generar ruidos con
los que no son relevantes.

A continuacion, describimos las cuatro perspectivas principales.

Por altimo, vale recalcar la importancia de los inductores de la actuacion, ya que
si solo utilizamos las medidas de resultados no se podra visualizar la forma en que hay
gue llegar a las metas establecidas.

Perspectiva Financiera

Los objetivos a largo plazo estan plasmados en la perspectiva financiera, que
representan las metas basadas en el capital invertido.

Generalmente, se considera de facil implementacion, ya que estos indicadores
se utilizan desde largo tiempo. Sin embargo, deben considerarse elementos
fundamentales, como ser, la correspondencia de los indicadores con la organizacion y
con el entorno en que desarrolla sus actividades.

Existen dos estrategias a seguir desde el punto de vista financiero. Una de
crecimiento, incrementando los ingresos; o de productividad, reduciendo los costos.

La de crecimiento se puede basar en nuevas fuentes de ingresos:

comercializacion de nuevos productos, ampliacion de la cartera de clientes, exploracion

® KAPLAN, R. y NORTON, D. Mapas estratégicos. Ganzinelli, C. (trad.). Barcelona: Gestién 2000, 2004.
p 27-92. ISBN: 8480889772.
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de nuevos mercados. Otra posibilidad de crecimiento es a través de la fidelizacion de
los compradores actuales.

En tanto, al aplicar una estrategia de productividad nos enfocamos a mejorar la
estructura de costos, reduciendo gastos manteniendo al mismo tiempo el volumen del
negocio; o haciendo una mejor utilizacion de los activos, reduciendo el nivel de activos
manteniendo el volumen del negocio.

Es imprescindible que haya un equilibrio entre ambas estrategias, las medidas
propuestas por cada una no pueden ir en detrimento de las propuestas de la otra. Sin
olvidar que uno de los objetivos principales es la creacion de valor, lograr que el valor
de mercado de la unidad se encuentre por encima del valor contable.

El establecimiento de los indicadores en esta perspectiva esta fuertemente
relacionado con la fase del ciclo de vida del negocio: crecimiento, mantenimiento y
madurez. La estrategia varia en las distintas etapas, que en general comienzan con un
crecimiento agresivo de la cuota de mercado, consolidacion, salida y liquidez.

Los indicadores de las demas perspectivas se basan, en ultima instancia, en los
objetivos financieros, que son el fin Ultimo de la estrategia. Esto quiere decir, que las
relaciones de causa-efecto terminan en la mejora de la actuacion financiera.

Algunos ejemplos de indicadores de esta perspectivas son incremento de los
ingresos; aumento de la cuota de mercado; reduccion de los costos, gastos operativos,
administrativos, generales; rentabilidad financiera (beneficio neto/fondos propios),
econdémica (beneficio bruto/activo total neto), de las ventas (beneficio neto/volumen de
negocio), de las inversiones (beneficio bruto/valor contable neto de las inversiones);
rentabilidad por clientes, por canales de distribucién; mejora de la productividad; flujos
de caja generados y reduccién del riesgo.

Perspectiva del cliente

En esta etapa debemos centrarnos en responder ¢quiénes son los clientes
objetivo? y ¢cual es la proposicion de valor al servirlos?, es decir identificar los
segmentos de usuarios y de mercado en que se elige competir. Esta perspectiva es el
nexo entre la perspectiva del proceso interno y la financiera.

En el proceso de segmentacion del mercado, se investiga en profundidad con el
fin de diferenciar los diferentes segmentos de mercado, y sus respectivas preferencias
en producto/servicio, precio, calidad, relacién. Con la intencién de poder gestionar los
indicadores de esta perspectiva, es importante relacionar las caracteristicas del

producto o servicio con las expectativas del comprador.
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Por lo que es trascendental determinar la combinacién producto, precio, servicio,
relacion e imagen que se desea ofrecer, y que ésta se mantenga vigente en el tiempo
acompafando los cambios en la percepcion del usuario.

Se pueden identificar tres estrategias genéricas:

- Ofrecer el menor costo, cumpliendo la calidad y el servicio requerido por el

usuario.

- Ofrecer el mejor producto al mercado, con relacion a su calidad,

funcionalidad, tecnologia.

- Ofrecer un servicio integral, una solucion global que el cliente necesita en el

momento que lo necesita, anticipAdndose a esta necesidad.

La tactica seleccionada en este punto condicionara los procesos de la unidad,
para lograr los objetivos. Se aconseja lograr la excelencia en una de ellas, y un nivel
aceptable en las otras dos.

Los objetivos estratégicos de esta perspectiva suelen centrarse en la
satisfaccion, retencion, adquisicion y rentabilidad del cliente.

Los indicadores que se pueden utilizar en la medicion del volumen de
consumidores son el porcentaje de la cuota de mercado, el porcentaje de ingresos
provenientes de nuevos segmentos, la relacion de nuevos compradores sobre la
clientela total.

Con respecto a la satisfaccion, en su mayoria las referencias se obtienen a
través de encuestas. Los ejemplos de indicadores son analisis de Benchmarking de
precios, evolucion de precios, guejas de consumidores, nivel de respuesta a las quejas,
nivel de atencidon personalizada, puntualidad y cumplimiento, tiempo de espera de
asistencia técnica.

La fidelidad de los usuarios se puede medir a través de la lealtad de los mismos,
calculada por la recompra o cambio en el volumen; frecuencia de compra; recompra
después de un aumento de precios.

No siempre el cliente mas importante en volumen es el mas rentable, de alli
deriva la necesidad de medir la rentabilidad. Algunos indicadores utiles son el analisis
de margenes brutos, calculo neto de pérdidas y ganancias, el porcentual de cantidades
devueltas, rentabilidad por cliente y canal de distribucion.

Sin embargo, al concluir de formular los indicadores de esta perspectiva, nos

encontramos que los mismos son histéricos, con la desventaja que no se podra
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determinar si la actuacion es buena o mala antes de concluir un periodo de analisis,
con lo que es dificil modificar el resultado.

Por lo que hay que complementar los indicadores con inductores de actuacién
para la satisfaccion del cliente. Se basa en tres pilares principales: Tiempo, Calidad y
Precio.

No solo es importante medir la puntualidad en la entrega, sino también los
tiempos de espera del consumidor que se generan en el proceso y los tiempos de
introduccién de una innovacion una vez detectada una nueva oportunidad.

Respecto a la calidad, es importante obtener informacion de terceros sobre la
calidad de los productos/servicios ofrecidos comparados en el mercado. En
organizaciones que comercializan bienes, un indicador son las devoluciones y reclamos
de compradores, pero en unidades que ofrecen servicios esta tarea se hace mas dificil.
Una opcién es ofrecer una Garantia de Satisfaccion, y medir los costos generados por
el uso por parte del usuario de la garantia.

No hay que olvidar que el precio esta siempre presente en la decision de
compra, independiente de la estrategia de comercializacién. Sin embargo, no sélo hay
gue compara los precios, sino los costos que tiene el consumidor al realizar la compra.
Costos de adquisicion, transporte, almacenamiento, sumado al precio, pueden
encarecer y volver no atractiva la opcion del menor precio de compra.

Al analizar todos estos aspectos de la perspectiva, quedaran plasmados los
medios para alcanzar las metas.

Perspectiva del Proceso Interno

Para satisfacer a los clientes y accionistas, ¢ qué procesos debemos dominar?

El siguiente paso es: una vez desarrolladas las perspectivas externas,
financieras y de cliente, detectar los procesos criticos con la intencion de lograr los
objetivos. Siguiendo esta secuencia, el CMI se centra en la vision de los accionistas y
los clientes.

En esta perspectiva, se propone encontrar la proposicion de valor que diferencie
a la estrategia, a través de la gestiébn de sus procesos y sus capacidades humanas,
tecnoldgicas y organizativas. Esta cadena de valor incluye los procesos operativos, de
innovacion y servicio post-venta.

Es comdn encontrar que las empresas se esfuerzan en medir costos, calidad,
produccion y tiempos. Pero de esta forma soélo se logra la supervivencia y no un

diferencial estratégico. En pos de lograr la excelencia, se propone una metodologia
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secuencial, vinculando los objetivos de los procesos internos con los objetivos de
clientes y financieros, en procesos internos existentes o nuevos, creados a fin de
alcanzar la meta.

Haciendo relacion con la perspectiva del cliente, debe haber coherencia con la
estrategia seleccionada en la misma. Si se decidié el liderazgo de producto, los
procesos criticos serian los relativos a Innovacion y Desarrollo y los procesos de
Mercado y Comercializacion. En caso de la estrategia de Excelencia Operativa, los
procesos operativos como ser compra, fabricacién, distribucién, se convierten en
criticos. En cambio, si se decide por la tactica de Intimidad con los usuarios, los
procesos que se concentran en la relacion y conocimiento del Cliente tienen un impacto
positivo en la determinacion de indicadores criticos en la perspectiva de procesos.

Si la organizacion no elige el camino de la innovacion, la competencia sera en
base a precios. Sin embargo, para mantener una ventaja competitiva, las empresas
deben innovar en productos, servicios y procesos, que llevan a aumentar los ingresos y
a aumentar la rentabilidad debido a una mejora de la productividad. He aqui la
importancia del proceso de innovacion, sumado a que los costos son creados Yy
definidos en este momento.

El proceso operativo comienza con la orden de compra del consumidor y finaliza
con la entrega del bien al mismo; englobando los llamados procesos primarios, por
medio de los cuales se obtienen los productos o servicios. En pos de generar los
indicadores, podemos separar los procesos de la siguiente forma: Compras y relacion
con proveedores, Produccion, Distribucion hasta los consumidores, Reduccion de
riesgos financieros. Es de importancia incluir indicadores de las caracteristicas
especificas del proceso, producto o servicio que crean un valor diferencial desde la
vision del usuario.

Pero la gestion operativa debe ir acompafiada por una gestion de clientes que
permita a la unidad de negocios seleccionar, adquirir, retener y establecer relaciones
con los mismos. Aqui se analizan los servicios posventa, que incluyen las actividades
de garantias y reparaciones, defectos y devoluciones y la gestion de pagos.

Es recomendable complementar los procesos internos anteriores con las
normativas medioambientales, de seguridad e higiene y de contratacion, que no
solamente mejoran la imagen de la empresa, sino que elevan la productividad y
disminuyen los costos de explotacion.

Perspectiva de Formacion y Crecimiento
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El propésito es determinar las capacitaciones y herramientas que requieren
nuestros empleados para poder ejecutar la estrategia.

Un elemento importante en el CMI es la infraestructura donde deben basarse las
tres perspectivas ya desarrolladas. En la infraestructura se encuentran los inductores
mas importantes en el logro de los objetivos globales.

Bajo el andlisis del modelo de contabilidad financiera, se tratan las inversiones
como gastos, y recortando esos “gastos” es la forma mas facil de obtener beneficios a
corto plazo. Esto provoca una desinversion, cuyos efectos son observables a largo
plazo, y las fallas en las capacidades de los empleados, los sistemas y la organizacion
son criticas, ya que son consideradas capacidades estratégicas en el proceso de
creacion de valor.

Si el objetivo de la organizacién es producir el mismo trabajo, con un nivel de
eficiencia y de productividad igual en cada ciclo, no se conseguird el éxito. En la
actualidad, solo la organizacion se mantendra mejorando continuamente sus procesos.

Se pueden identificar tres componentes en la perspectiva de capacidades
estratégicas:

- Capital humano.

- Capital de informacion.

- Capital organizativo.

Los activos intangibles no se pueden medir por el dinero invertido, o por lo que
cuestan crearlos, sino por su alineacion con los objetivos de la organizacion.

Existen tres indicadores de resultados usados comunmente, que deben ser
complementados con inductores segun sean los puestos considerados estratégicos en
la estructura. Estos son la satisfaccion, la retencion y la productividad del empleado.

Se considera que la satisfaccion del empleado es una condicion previa para el
cumplimiento de las demas, y se mide utilizando encuestas donde los empleados
mediante un sistema de puntuacion, califican la participacion en las decisiones,
reconocimiento de su trabajo, los sistemas de informacion disponibles, el apoyo de los
directivos, entre otros. La retencion refleja la pérdida en el capital intelectual,
generalmente se traduce por medio del porcentaje de rotacion del personal clave. La
productividad se utiliza para medir el efecto de las capacitaciones y mejora de los
procesos internos.

Luego de determinar los indicadores de resultados, se desarrollan inductores de

actuacion. Los mismos estan relacionados con el perfeccionamiento del personal,
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midiendo las necesidades de cualificacion futuras y las competencias presentes; las
capacidades de los sistemas de informacién, indicando la disponibilidad de informacion
estratégica segun las necesidades planteadas; y el capital organizativo, como ser el
clima organizacional orientado a la motivacion e iniciativa de los empleados y trabajo
en equipo, la cultura, el liderazgo y alineamiento.

Indicadores y Metas

Los indicadores son utilizados con la finalidad de determinar el cumplimiento de
los objetivos y sefialan si se esta siguiendo un camino hacia la ejecucién exitosa de la
estrategia. Es la expresion cuantitativa del estado de la caracteristica que se desea
controlar.

A cada indicador se le debe asignar una meta que indique el nivel satisfaccion
en la consecucion del objetivo.

Existen dos tipos de indicadores:

- Indicador de resultado: representan las consecuencias de acciones tomadas

previamente.

- Inductor de actuacién: son medidas que impulsan los resultados alcanzados

en los indicadores de resultado.

En la seleccion de indicadores para la construccion del CMI, los criterios a tener
en cuenta son:

- Surelacion con la estrategia.

- Deben ser medibles en forma cuantitativa.

- Accesibles, la obtencién de los mismos debe ser sencilla a partir de los

sistemas de informacion.

- Comprensibles para quién deba utilizarlos.

- Relevantes y econdmicos, deben definir con exactitud el objetivo y a con una

relacion costo/beneficio conveniente.

- Definicion comun, su interpretacion debe estar consensuada.

Es conveniente que los indicadores sean documentados para detallar
caracteristicas importantes en pos de lograr la correcta gestiéon del CMI. Se recomienda
documentar en forma general, lo siguiente:

- Nomenclatura del indicador

- Definicion detallada del mismo.

- Meétodo de calculo.
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- Fuentes de informacion para el calculo del mismo.
- Periodicidad del célculo.
- Objetivo estratégico con el que se relaciona el indicador.
- Utilidad del indicador.
- Responsables de facilitar la informacién y de los resultados.
Implementaciéon del CMI’
Se distinguen cinco fases en el proceso de implementacion de un CMI. Pasamos
a detallar.

1. Planificacion
En este paso se detallan las personas involucradas en el proceso de desarrollo
de un CMI, el cronograma de las actividades, la metodologia a aplicar y el
sistema de documentacion del proyecto.

2. Determinacién de mision, vision y estrategia
Se debe plasmar de manera formal las mismas.

3. Desarrollo del mapa estratégico
El mapa estratégico describe las perspectivas de analisis (financiera, de clientes,
procesos internos y capacidades estratégicas); los objetivos, indicadores y
metas de cada una y las relaciones causa-efecto entre los indicadores. Ademas,
se detallan los programas de accidn en pos de alcanzar las metas.

4. Implementacion
Comunicar la estrategia y desarrollar mapas estratégicos segun los puestos,
mostrando la influencia de la actividad personal en el logro de los objetivos.
Convertir la estrategia en un proceso de revision continua.

5. Control y Seguimiento
El éxito del CMI se alcanza con el chequeo permanente de la actuacion. En la
actualidad, con el volumen de datos, resulta imposible mantener un CMI en
forma manual. Por lo que hay que desarrollar los sistemas de informacion
necesarios para soportar estos procesos.
Beneficios del CMI
En lineas generales, se puede afirmar que los beneficios que se obtienen de la

implementacion de un Cuadro de Mando Integral son:

7 NIVEN, Paul. El cuadro de mando integral paso a paso. Ganzinelli, C. (trad.). Barcelona: Gestion 2000,
2003. 416 p. ISBN: 8480888725.
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- Formacion de los empleados hacia la vision de la empresa y el proceso de
creacion de valor.

- Enriguecimiento en la comunicacién hacia todo el personal de los objetivos y
su cumplimiento.

- Aplicacion de la visién y de la estrategia en los procesos y acciones.

- Integracion de la informacién de las diversas partes de la organizacion.

- Mejora de la capacidad de analisis y de la toma de decisiones.
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CAPITULO 2: SISTEMAS LOGISTICOS

El proyecto se desarrolla en el area logistica de una empresa automotriz. En

este capitulo se describiran distintos sistemas utilizados en este departamento.
Logistica de Entrada

Se puede definir a la Logistica como el conjunto de los procesos y operaciones
necesarios con el fin que el consumidor pueda adquirir un producto en las condiciones
de tiempo, lugar y calidad que desee y al precio que esté dispuesto a pagar.

Este sistema tiene la misién de proveer medios a un proceso de negocio, en pos
de alcanzar la mision, visidn y estrategias planteadas. Los medios son energia,
materia, capital humano y, no menos importante, informacion, en la cantidad y
momento indicado. Los medios deben funcionar como un sistema interrelacionado, y
regularse por procedimientos y métodos que ofrezcan el sostén logistico rapido y
eficiente.

Suministro de Materiales

Existen diferentes formas de realizar el abastecimiento de materiales a una
planta. Si hablamos de la industria automotriz, podemos resaltar cinco maneras que
detallamos a continuacion.

- Entrega directa

- Milk Run (Entregas Programadas)

- JIT-JIS (Just In Time / Just in Sequence)

- KanBan

- Entregas extra programadas

Entrega directa

El proveedor entrega los materiales con transportes propios en el Centro

Logistico o en Planta de produccion.
Milk Run

Se asigna una ruta regular a un vehiculo que realiza recolecciones o entregas
multiples en diferentes localizaciones o proveedores. Por ejemplo, en vez de que cada
proveedor envie un camion por semana entregando el material requerido por el
comprador, un solo camion visita varios proveedores diariamente recogiendo el
material que se necesita en planta y entregandolo en el centro de consolidacion de
materiales, sistema que se visualiza en la llustraciéon 1. Sin embargo, el proveedor

deberd cumplir con pautas basicas de funcionamiento dentro del sistema, a fin de
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optimizar las ventajas mutuas que el mismo ofrece. Con la intencién de administrar este
sistema, se ideo el sistema de gestion Milk Run.
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llustracion 1 —Sistema Milk Run
JIT-JIS

Mediante el sistema de suministro JIT-JIS, las piezas vienen secuenciadas, es
decir, ordenadas segun sean demandadas por la produccion en la Planta. Permite
aumentar la productividad, reducir el costo por pérdidas en almacenes y por
movimientos innecesarios; y mejora la velocidad de respuesta de los proveedores ante
eventuales cambios en la produccion diaria. Tiene gran aplicacion en la industria
automovilistica. Se transmiten las referencias de las secuencias al proveedor mediante
sistemas informaticos, y se establecen ventanas horarias que representa el tiempo de
entrega que debe respetar el proveedor desde que recibe la llamada de suministro
hasta que coloca la pieza a disposicion de la linea de produccion.

Kanban

El significado de esta metodologia es “tarjeta” o “tablero”. El proveedor entrega
los materiales en la planta con una frecuencia que puede ir desde 1 hora hasta 1 vez
por dia. Esto quiere decir que el stock entregado es el necesario para la fabricacion
hasta la siguiente entrega. Principalmente consiste en unas tarjetas que van unidas a
los medios que transportan el material. Cuando produccion retira dicho material de su
lugar de almacenamiento, el kanban o las sefiales, acumulan o6rdenes que luego son
enviadas hasta el proveedor para que produzca un nuevo material. Se dice entonces
que la produccion esta guiada por la demanda y que la tarjeta es la sefial de la Planta

gue indica que un nuevo producto debe ser fabricado para rellenar el punto de stock.
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Funciona sobre el principio de los flujos tirados (el cliente “Pide” el producto).
Primero el departamento de Planeamiento Logistico calcula la cantidad ideal de
productos que hay que entregar, cantidad de medios, tarjetas, frecuencia. La cantidad
de material en las entregas debe ser lo suficientemente grande para permitir la
produccion. Sin embargo, no en grandes cantidades debido a que el material se recibe
en la planta y no debe ocupar demasiado espacio, también para ayudar a la reduccion
del inventario.

Recolecciones Extra/ Criticas

Dichos transportes son solicitados de forma adicional a la frecuencia Milk Run.
Se realiza cuando un proveedor debe entregar piezas fuera de término o para la
basqueda de material adicional. En general, este tipo de entrega debe contar con

autorizaciones debido a que se incurre en un costo no planeado.
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CAPITULO 3: METODO DE EVALUACION ECONOMICA
FINANCIERA.

Una parte importante a desarrollar, es el estudio de factibilidad econdmico-
financiero de la propuesta a implementar. El mismo sera una base fundamental en la
toma de decision final sobre el sistema de gestion de control a implementar. Para este

fin, se va a utilizar el método que se detalla a continuacion.

Métodos de evaluacion econdmica financiera de un proyecto de inversion®

Se puede definir inversion como una decisién que implica un egreso en un
momento determinado con la intencién de recibir un ingreso mayor en el futuro. Ya se
revela aqui el impacto a largo plazo de la decision, es decir, una mala decision tendra
efectos durante todo el periodo de la misma y sera dificil corregir en el transcurso.

La eleccidén se encuentra influenciada por incertidumbres del escenario futuro,
por lo que se deben evaluar criterios subjetivos y objetivos en pos de analizar los
riesgos de las alternativas.

Como los nombramos anteriormente, los factores subjetivos son tan importantes
como los objetivos. La dificultad de su analisis radica en su intangibilidad. Sin embargo,
hay casos en que los criterios subjetivos predominan por sobre los objetivos en la toma
de decisiones, ya que afectan a la imagen de la empresa, a los clientes o a la sociedad
en general.

Con respecto a los factores objetivos, existen varios métodos en pos determinar
los riesgos, rendimientos y retornos de las propuestas.

Se enumeran a continuacion los mas utilizados.

- Periodo de recuperacion simple

- Indice de rotacion del capital

- Indice de Rentabilidad

- Flujo de fondos descontados:

o0 Tasa interna de retorno
o Valor actual neto

o0 Periodo de recuperacion con actualizacion de fondos

8 CANDIOTI, Eduardo Maria. Administraciéon financiera: a base de recetas caseras. 32 ed.
Libertador San Martin: Universidad Adventista del Plata, 1997. 197 p. ISBN: 9509981257.
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Estos métodos deben complementarse con un andlisis de sensibilidad, ya que
en un principio se toman supuestos sobre los ingresos y egresos, los que pueden variar
en forma positiva 0 negativa con respecto a los resultados de la inversion. En pos de
determinar el comportamiento del modelo planteado, se hacen variar los factores de
mayor incidencia y se analizan las variaciones en los indices de evaluacion.

Pasamos a detallar el calculo de cada uno de los indices.

- Periodo de recuperacion simple (PRS)

Es el periodo de tiempo en el que el flujo de fondos acumulado iguala a la

inversion inicial. El calculo ser realiza de la siguiente forma:

i=PRC
Z(V _Cp)i =1
i=1
PRC: Periodo de recuperacién del capital
I: monto de la erogacion inicial
V: monto anual de ventas o ingresos
C: costo anual de produccién o egresos relativos a la actividad
Es una forma rapida de calcular el tiempo de repago, y a menor tiempo menor es
el riesgo que implica la inversion. Al basarse en este indice en la evaluacion, se da
preferencia a las propuestas de menor intensidad de capital y mayor rentabilidad inicial.
Las principales desventajas es que no considera el valor del dinero en el tiempo y no
considera los flujos posteriores al periodo de recuperacion, con lo que podrian
desecharse proyectos mas rentables a largo plazo.
- Indice de rotacion del capital (IRC)
Refleja el volumen del negocio que es posible obtener con una inversion inicial, y
se encuentran estipulados valores o rangos normales segun la rama industrial en que
se encuadre el proyecto.

IRC:VT

IRC: indice de rotacion del capital

I: Monto de la erogacion inicial

V: Monto anual de las ventas

Si las ventas no son constantes en el tiempo, se toma un afio representativo. El
riesgo serd menor, cuanto mayor sea el IRC. Estos casos son de proyectos con
necesidades bajas de inversion. Valores bajos de IRC representan a propuestas de

gran intensidad de capital.
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- Indice de Rentabilidad (IR)

Es una forma rapida de evaluacion, también conocido como tasa beneficio/costo.
Este indice mide el valor creado por peso invertido. Si el IR es mayor a uno, el VAN
sera positivo; si el IR es igual a uno, el VAN seré cero; y en caso de ser el IR menor a
uno, el VAN sera negativo.

El calculo se basa en la siguiente formula:

IR: indice de Rentabilidad

FF: Flujo de fondos anual

k: Tasa de retorno

I: Inversion inicial

Como el resultado depende del VAN, se puede considerar al IR como un indice
complementario o secundario. La ventaja es que tiene en cuenta el valor del dinero en
el tiempo, pero no es un indicador de utilidad en caso de proyectos mutuamente
excluyentes. Lo ideal en este caso es recurrir al VAN.

- Flujo de fondos descontados:

0 Tasa interna de retorno (TIR)

Se define como la tasa de descuento mediante la cual se iguala el valor actual
de los egresos con el valor actual de los ingresos previstos para la propuesta de
inversion del analisis; es decir, la tasa de interés con la cual el valor actual neto (VAN)
es igual a cero.

En la evaluacion de las opciones, se compara la TIR con una tasa que fijan los
inversionistas o la empresa, que puede ser por politicas corporativas 0 apoyarse en
métodos de calculos de esta tasa como el CAPM que se desarrolla mas adelante. Si la
TIR supera esta tasa base, se acepta el negocio, sino, se rechaza ya que el proyecto
genera una rentabilidad menor a la requerida.

o Valor actual neto (VAN)

En una inversion, el valor actual neto es un método para calcular el valor
presente de flujos de caja futuros. Consiste en actualizar mediante una tasa los flujos
de fondos futuros de un proyecto. Representa la maxima cantidad de dinero que puede
ganar un inversor, y permite comparar propuestas, ya que mide el rendimiento en un

momento temporal determinado.
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Para calcularlo es necesario proyectar el flujo de fondos en una moneda
constante, considerando un horizonte de tiempo adecuado al tipo de negocio. En el
calculo de actualizacion se utiliza una tasa determinada por los evaluadores.

Si el valor del VAN es mayor a cero, el negocio es capaz de devolver el capital,
pagarnos un interés equivalente a la tasa de actualizacion y proporcionarnos el
excedente que es el valor del VAN. Si es igual a cero, el negocio devuelve el capital y
el interés. Si es negativo, el proyecto no conviene.

La férmula de célculo es la siguiente:

n FF.
VAN = L]
2 (1+k)’

VAN: Valor Actual Neto

FF: Flujo de fondos anual

k: Tasa de actualizacion

I: Inversion inicial

Por un lado, este indice refleja la magnitud del beneficio que origina la inversion.
Pero no da informacion cierta sobre el rendimiento que se obtiene. Por eso se habla
generalmente de VAN y TIR como indicadores complementarios.

o0 Periodo de recuperacion con actualizacion de fondos (PRAF)

El periodo de recuperaciéon simple tiene como desventaja que no toma en cuenta
el valor del dinero en el tiempo. Por lo que se propone con este indice calcular el
tiempo de repago en el cual el valor actual de los egresos es recuperado con el valor
actual de los ingresos, a una tasa de interés determinada.

El tiempo de repago es el tiempo t que satisfaga la siguiente férmula:

@+k)’ @+k)’

j=0 j=0

Ej= egresos del afio j

li= ingresos del afio |

k = tasa de interés elegida

n= duracion total del proyecto

t= Periodo de recuperacion con actualizacion de fondo (en la misma unidad de
tiempo que n)

Tiene como desventaja que no considera los ingresos obtenidos luego de este
periodo, y no brinda detalles sobre la magnitud del beneficio y el rendimiento que se

obtiene de la inversion.
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Vale remarcar que todos los métodos son validos en la evaluacion. Sin embargo,
se deben seleccionar aquellos que mejor se adapten al proyecto a evaluar, segun las

ventajas y desventajas de cada uno.

Célculo de latasa de descuento para evaluar proyectos de inversion®

En el calculo de la tasa de descuento, se recomienda usar el modelo CAPM
(Capital Asset Pricing Model), ya que esta mundialmente aceptado y es el mas
utilizado.

La formula a aplicar es:

Ku=Rf +g*(Rm-Rf)+Rp

Ku: Tasa de descuento

Rf: Tasa libre de riesgo

B: Tasa beta

Rm-FR: Diferencia entre la prima de riesgo del mercado de acciones y la tasa
libre de riesgo

Rp: Riesgo pais

La tasa libre de riesgo corresponde al rendimiento de los bonos del tesoro
americano, la que es mundialmente conocida. Se utiliza la tasa correspondiente al
momento en que se evalla la alternativa, y es para todas las inversiones la misma.
Sélo depende del momento temporal y del horizonte de tiempo que se evalla.

La tasa Beta mide la sensibilidad de retornos de una accion a los retornos del
mercado. Es la pendiente de la recta de la regresion entre los retornos histéricos de
una accion y los del mercado, que comprende todas las acciones que cotizan en la
bolsa de Estados Unidos. Indica cuan arriesgada es una accién en relacion con el
mercado. La tasa beta depende del sector de la industria en el que se enmarque el
proyecto.

La prima de riesgo es la diferencia historica entre el rendimiento de la cartera
total de acciones del mercado de Estados Unidos y el rendimiento de los bonos del
mismo pais. Este indice es publicado y se puede conseguir la informacion actualizada

en paginas de Internet.

9 SOLANET, M.; RAPETTI, E. y COZZETTI, A. Evaluacién econémica de proyectos de inversion. 22 ed.
Buenos Aires: El Ateneo, 1984. 290 p. ISBN: 9789500235587.
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El riesgo pais es una prima que se agrega al rendimiento minimo esperado,
generalmente en paises donde la volatilidad econdmica es alta, al igual que el riesgo
politico y cambiario, y en situaciones de hiperinflacion. Se calcula en base al riesgo
crediticio de los bonos soberanos del pais correspondiente.
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CAPITULO 4: MARCO DESCRIPTIVO.

En este capitulo comenzamos con la descripcidén del area donde se desarrolla el
proyecto, sus funciones y relaciones con otras areas. El objetivo es entender el medio
donde se trabaja y las necesidades del equipo.

Logistica de entrada de la Planta Automotriz

Organigrama

Logistica de Entrada

MR f In Gate T/ LAW Conirol de Invenborio BEM MCC Local

5 Analistos 7 Analistas 7 Analistos 2 Analistas 3 Acfivadores

llustracion 2 — Organigrama del &rea Logistica de Entrada

El Supervisor del area depende directamente del Gerente de Logistica y tiene a
Su cargo 24 personas, que se muestra en la llustracion 2. El sector de Logistica de
Entrada de piezas nacionales esta subdividido en:

MR/In Gate: Analistas que aseguran y supervisan el abastecimiento de piezas de
entrega Milk Run.

JIT / LAW: Analistas que aseguran y supervisan el abastecimiento de piezas de
entrega Just In Time.

Control de Inventarios: Analistas que supervisan los niveles de stock segun la
categoria de las piezas y metas preestablecidas; asi como también realizan los ajustes
de inventarios. Controlan ademas el proceso de consignacion de piezas a proveedores.

BKM: Analistas que realizan el analisis de la capacidad de los proveedores,
comparando su capacidad contra la demanda total. Dependiendo del resultado, se
toman las medidas de contingencia necesarias con el objetivo de no poner en riesgo el
abastecimiento de la linea de produccion.

MCC: Activadores de entregas JIT/MR/Kanban en Planta. Deteccion de
problemas in situ.

Datos generales del grupo:
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Supervisor: 1

Analistas: 24

Edad Promedio: 35 afios

Antigiiedad Promedio: 6 afios

Cantidad de piezas de Origen Local: 2.900

Cantidad de Proveedores: 103

Objetivo Inventario: 6 Working Days

En el siguiente organigrama, se detalla en forma visual la distribucion de los

cargos y sus relaciones.

Tareas e Incumbencias

Como parte de la cadena logistica, el grupo de Logistica de Entrada debe
asegurar una adecuada interaccion dentro de este proceso para lograr asi el
cumplimiento de objetivos y la completa satisfaccion y entusiasmo de sus clientes
internos y externos. Las tareas se pueden resumir en:

1. Planificar y transmitir a los proveedores el programa de fabricacién y entrega
de materiales.

2. Controlar el efectivo cumplimiento de los programas a través del proceso de
activacion y seguimiento de items criticos.

3. Optimizar el flujo de materiales teniendo en consideracion el abastecimiento
a linea, fabricacion, distribucion del producto terminado y comunicacion con los
proveedores.

4. Reducir stocks a lo largo de toda la cadena logistica, asi como todo tipo de
desperdicio con la aplicacién de procesos claros y mejora continua.

5. Mantener y controlar los niveles de inventario.

6. Planificar y realizar el seguimiento de la consignacion de materiales.

7. Concentrar y transferir responsabilidades y costos de la cadena logistica a
los proveedores en los casos de suministros directos y los del centro de consolidacion.

8. Desarrollar sistemas simples y efectivos de gestion de materiales, analisis de
inventario, control de procesos, entre otros.

9. Relevar las capacidades de produccion de los proveedores (BKM —
Management de la Necesidad vs Capacidad).

La informacién de entrada que necesitan los analistas es el Programa de

Produccion. El mismo se basa en el Volumenes de venta, determinado por las areas de
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Marketing y Ventas, y el BOM (Bill of Materials), estipulado por Ingenieria y
departamento Técnico junto con Preserie'®. Ademas, son necesarias las referencias de
los Proveedores de cada pieza, establecidas por el sector de Suministros. Con estos
datos, y utilizando un sistema de Inventarios y un sistema de Pedido de Materiales, se
puede analizar, modificar y comunicar el Programa de materiales.

Los proveedores locales suministran las piezas por Entrega Directa, Entrega
Extras Programadas, o por los sistemas Kanban, JIT-JIS o Milk Run. Los mismos se
explican en el marco tedrico.

El departamento dispone de un area de Soporte que brinda el servicio de
Transporte, para las piezas Milk Run y en caso de necesitar transportes criticos o en
caso de pedidos especiales.

A continuacion, se esquematizan las actividades logisticas claves, en la

llustracién 3.

PRESHRL

CONTROL D PROD.

LOGISTICA DE ENTRADA

LOG, DPERATIS

llustracion 3 - Actividades de Logistica y relacion con otras areas de la compaiiia

10 preserie: Se detallan las actividades de esta area en la seccién “Relacién con otras dreas y departamentos”
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El proceso logistico puede verse afectado por factores externos, como cambios
0 recomendaciones de mejora, que pueden interferir en el sistema. Se puede definir al
proceso de Logistica de Entrada como un ciclo circular, que se observa en la ilustraciéon
4, compuesto por las siguientes etapas: Analisis de necesidad de material, Analisis de
stock y criticidad de materiales, Liberacion del Release!!, Seguimiento de los
Proveedores, Confirmacion de entrega, Forma de Entrega, Frecuencia de Entrega,

Andlisis de Logistica Inversa.

Frecuencis

et Emirega

llustracién 4 - Proceso del area Logistica de Entrada

Relacion con otras areas y departamentos
El sector Logistica tiene un rol central como nexo entre los sectores de
Produccion, Ventas y Distribucién, Compras, y con los Proveedores y Clientes,

esquematizado en la llustracion 5.

11 Programa de necesidad de materiales enviado al Proveedor.
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= Proveedores |

/' Compras
Produccion S
H/J’ A ) Ventas y
Clientes . L ] ‘
\_\ () [ /Distrbicion
//’""\’Jr

llustracién 5 - Relaciones del departamento Logistica
Dentro del departamento de Logistica, se encuentra Logistica de Entrada, que
interactla con Finanzas, Ventas, Calidad, Produccién, CKD?'?, Ingenieria y con las
demas areas de Logistica, como ser Program Planning, Preserie, Planeamiento
Logistico, Comercio Exterior y Logistica Operativa, qgue se muestra en la llustracién 6.
El sector de Produccion esta dividido en tres Plantas: Body, Pintura y Montaje.

<2\ e / m
- = - "-.. [ -’l _.._.:
. | Program Planning
AL L Presarie

Flaneamiento
Comercio Exterior

__Logistica Operativa

Fintura
Montaje
Body

llustracién 6 - Relaciones del area Logistica de Entrada

La interaccion con los diferentes sectores de Logistica se desarrolla, en términos

generales, de la siguiente manera:

12 Completely Knocked Down: Material de Ensamble Importado para Vehiculos
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1. Program Planning: Responde: ¢ Cuanto y cuando traer? Tareas: Alertar y
consultar sobre cambios significativos en el mix de produccidon con impacto dentro del
Frozen Period3. Coordinar la emision de los releases.

2. Preserie: Responde: ¢Qué traer? ¢Para qué? Tareas: Brindar informacién
detallada sobre cambios aplicados fuera del proceso estandar. Informar y coordinar con
Logistica de entrada la carga inicial de los nuevos niveles a los sistemas. Actualizar en
el BOM las discrepancias. Adoptar ajustes preventivos e informar la solucion
permanente.

3. Planeamiento: Responde: ¢En qué traer? ¢(CoOmo lo traemos? Tareas:
Reformular procesos sobre cambios de parametros y modificaciones al régimen de
entregas.

4. Logistica Operativa: Responde: ¢Doénde disponer? Tareas: Informar
diariamente la criticidad de materiales productivos en planta. Realizar el conteo de
material a requerimiento. Alertar discrepancia y/o rechazos. Seguir el proceso Kanban
en la planta de Body. Alertar cambios en las diferentes celdas de Body. Brindar datos
oficiales y detallados de piezas faltantes. Agilizar los despachos de material en
consignacién. Optimizar el proceso de recepcion.

Los flujos de informacion mas importantes que tienen lugar son:

- Releases de materiales: Se transmite semanalmente a los proveedores. Se
accede a través de la extranet de proveedores. Se asigna a cada proveedor un usuario
y contrasefa con el fin que pueda disponer de la informacion.

- Feedback de Proveedores: Se realiza todos los viernes una reunion con los
proveedores, donde se comunican novedades a los proveedores y se reciben consultas
de los mismos.

- Feedback de Cliente Interno: se realiza diariamente una reunion entre las
gerencias de Logistica, Produccion, Calidad y Compras.

- Andlisis de criticidad de Proveedores y Piezas: se realiza diariamente la lista
de piezas criticas (con riesgo de abastecimiento en los proximos tres dias), y se realiza
una reunion en el area para determinar las acciones de contencion a tomar. Una vez

por semana se realiza un informe detallando los proveedores que tienen problemas

13 Periodo Congelado: No se puede modificar los pedidos dentro de ciertos plazos, ya que se considera
que el proveedor no puede reaccionar frente a cambios en tan corto plazo.
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comerciales o de proceso que tienen potencial de afectar el normal abastecimiento de
la produccion.

- Capacidad de Proveedores: Se realiza semanalmente el analisis de
Necesidad versus Capacidad de los Proveedores criticos, y se realizan reuniones para

determinar las acciones a tomar.

Sistema de Gestion de Control actual

La Gerencia de Logistica de la planta automotriz en estudio, planted la
necesidad de contar con un soporte que le permita gestionar su estrategia a largo
plazo, guiar el desempefio actual y apuntar a las acciones a futuro.

Con la intencion de cumplir con esta solicitud, se comenz6 a partir del mes de
enero de 2015 con el registro de los siguientes indicadores en el sector de Logistica de
Entrada de piezas nacionales:

1. Criticidad de Proveedores Locales: Promedio diario de items criticos
relativo a la cantidad de piezas totales de cada proveedor - Periodicidad
Mensual.

2. Faltantes por area de Imputacion - Periodicidad Mensual.

3. Faltantes con imputacion a Logistica: Por subarea de imputacion —
Periodicidad Mensual.

4. Faltantes con imputacion a Proveedor: Por Proveedor - Periodicidad
Mensual.

5. Paradas de linea con imputacion a Logistica: Por subarea de imputacion -
Periodicidad Mensual.

6. Paradas de linea con imputacibn a Proveedor: Por Proveedor -
Periodicidad Mensual.

7. Incumplimiento de entregas Milk Run4 Por proveedor - Periodicidad
Mensual.

8. Inventario: Medido en valor monetario y en dias de trabajo (working days)
- Periodicidad Mensual.

9. Obsoletos: Medido en Valor Monetario — Declarado, No declarado,

Potencial - Periodicidad Mensual.

14 Milk Run: Servicio de transporte que consiste en la recoleccion de piezas en diferentes proveedores
respetando ventanas horarias y circuitos preestablecidos.
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10.Programa produccion vs Produccion Real: Total y Por modelos -
Periodicidad Mensual.

11.Transportes criticos: Por Imputacion — Medido en valor monetario y en
Cantidad - Periodicidad Mensual.

12.Ranking Proveedores Locales: Se ponderan las siguientes variables:
Parada de linea, Faltante, Pieza critica e Incumplimiento de Milk Run —
Periodicidad Mensual.

Con antelacién al planteo de los mismos, no se definié la visién ni la misién del
departamento; sino que se realiz6 en base a requerimientos basicos que solicitd el
Gerente de Logistica con el objetivo de mejorar su gestion. Tampoco se tomaron
medidas correctivas o preventivas utilizando los informes obtenidos.

Un pasante es el encargado de recaudar la informacién, procesarla y generar los
informes y gréficos, guiado por la coordinadora del grupo. La dedicacion es de 20 horas
semanales del pasante, que esta dedicado exclusivamente a esta actividad; mas las
horas de trabajo de la coordinadora y de otras personas involucradas de forma
indirecta.

Por lo que, el problema actual se puede resumir en deficiencia en la medicién,
supervision y gestion de la performance del area. Es decir, existiendo un Sistema de
Gestion desarrollado, no es utilizado en pos de lograr una mejora continua mediante un
control activo del desempefio; lo que conduce a un problema a mediano y largo plazo.
Este problema radica en brindar un servicio de mala calidad al principal cliente interno,
el departamento de Produccion, debido a que se presentan dificultades en la deteccion
de falencias en la Gestion.

Al no tener un sistema para medir y guiar la actuacion basado en una estrategia,
es casi imposible identificar las desviaciones y errores. Muchos procesos se desarrollan
con fallas, y las mismas al no ser detectadas, pasan a ser parte intrinseca de las
actividades.

Se estd demandando una herramienta que sea flexible y permita obtener los
reportes en forma rdpida y con una periodicidad semanal; con posibilidad de
actualizaciones diarias debido a pedidos especiales. La carga de datos debe ser
eficiente en términos de celeridad, sencillez y disponibilidad. Asimismo, debe analizarse
la utilidad de los indicadores, su conexidon con los objetivos y estrategias del
departamento, y el modo de presentar los resultados, de forma que sean adecuados en
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el proceso de toma de decisiones y que permitan corregir las desviaciones con
respecto a las metas estratégicas planteadas a largo plazo.

Es necesario brindar un medio a través del cual se convierta la vision y
estrategia en objetivos e indicadores que permita identificar los inductores de valor y las
actividades en post de lograr una actuacion financiera y operativa competitiva; ademas
de alinear las iniciativas individuales, departamentales y transdepartamentales e
identificar procesos nuevos con el fin de satisfacer las pretensiones del usuario interno.

Entonces, si se quiere verificar la gestion del sector, se deben medir los
resultados y la performance del equipo. Con este fin se tienen que definir en forma
clara y consensuada los objetivos, estrategias y metas; que sera la base en el
desarrollo de un Cuadro de Mando Integral.

Se recomienda el uso del Cuadro de Mando Integral porque se centra en
medidas de gran impacto, esta ideado de forma que sea facil y econémico de utilizar y
pone el énfasis en la prevencidon mas que en la deteccidén. Otra ventaja es que esta
orientado hacia el usuario y es interdepartamental, puesto que no esta limitado a los
grupos de control directo. También delega poder en todos los niveles de una
organizacién con la intencion de realizar mejoras. Con su utilizacion se obtiene un
feedback fluido, que permite aprender sobre la estrategia y mejorarla.

En el préximo capitulo se desarrollan la mision, vision y estrategia que debe
tener el area de Logistica de entrada para cumplir con sus objetivos, en pos de
implementar luego un sistema de control de gestion que permita lograr ahorros y

beneficios.
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CAPITULO 5: DEFINICION DE MISION, VISION Y ESTRATEGIA
DEL AREA LOGISTICA DE ENTRADA. ANALISIS FODA.

Luego de tener en claro los conceptos tedricos de la propuesta a desarrollar, y
contar con informacion descriptiva del area donde se llevara a cabo la misma, pasamos
a desarrollar la informacion necesaria que sera la base del sistema de gestion a

proponer.

Definicion de Misién, Vision y Estrategia.
Misién
“Mantener el proceso de produccion de la Planta operando en forma continua,
asegurando la disponibilidad de materiales bajo nuestra responsabilidad al minimo
costo de capital invertido, que permita lograr el cumplimiento del programa de
produccion en tiempo, volumen, calidad y satisfaccién del personal y nuestros clientes;
basandose en los principios de procesos robustos.”

Vision
“Brindar un servicio integral, asegurando la interaccion de las unidades internas
y externas dentro del proceso logistico, para satisfacer eficientemente a los clientes

internos y externos.”

Estrategia

Establecer una red de proveedores de excelencia, y una integracion eficaz con
las actividades del area de produccion, sustentando estas relaciones con canales de
comunicacion y un sistema de control de gestion eficaces, que logren mantener un
nivel minimo de costo.

Si nos basamos en las cuatro perspectivas propuestas por el CMI, la estrategia
se podria definir de la siguiente manera, en forma de piramide que se visualiza en la
llustracion 7:

Desde el punto de vista financiero, se selecciona una estrategia de
productividad en pos de lograr una reducciébn de costos mediante una mejor
utilizacion de los activos.

La estrategia a nivel cliente es ofrecer un servicio integral, a través de una

solucién global anticipAndonos a las necesidades.
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En relacion con el servicio integral, la estrategia de los procesos internos debe
ser la mejora continua, asegurando el dominio de los procesos y siguiendo el objetivo
de cero defectos en cada fase.

La infraestructura que asegure la estrategia de productividad, servicio integral y
mejora continua es el capital humano. Por lo que es de suma importancia la

capacitacion estratégica del personal.

Se representa la estrategia en la siguiente pirdmide:

PRODUCTIVIDAD

SERVICIO INTEGRAL

MEJORA CONTINUA

CAPACITACION
llustracién 7 - Representacion de la estrategia del area Logistica de Entrada

Analisis FODA

Mediante visitas frecuentes al departamento y entrevistas con el personal, se

identificaron las fortalezas y debilidades de la unidad a analizar.

Fortalezas:

- Personal capacitado: Todo el personal tiene el nivel secundario aprobado.
Ademas, se cuenta con tres ingenieros industriales, un licenciado en
organizacion industrial y un administrador de empresas. Asimismo, cinco
personas se encuentran cursando una carrera universitaria afin con la
actividad desarrollada en la empresa. Con respecto a idiomas, tres personas
manejan el idioma aleman y el 75% del sector el idioma inglés.

- Recursos materiales y herramientas adecuadas para la actividad
(computadoras, movilidad).

- Conocimiento técnico de los materiales: soporte continuo de Preserie para
conocimiento de las piezas e implementacion de cambios.

- El plantel esta integrado por 9 personas con mucha experiencia en la

actividad (mas de 10 afios), 7 con experiencia de entre 5y 10 afios, y 8
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personas con experiencia menor a 5 afios, lo que genera una fuerte base de
conocimiento mas originalidad y flexibilidad.

Supervisor con 15 afios de experiencia en el rubro y con titulo universitario.
Apoyo continuo de departamentos de soporte del consorcio desde la casa
central en Europa.

Herramienta 5S aplicada, actualmente en la dltima fase de mantenimiento.

Al ser la empresa una terminal automotriz, tiene mayor poder de negociacion
gue la mayoria de los proveedores, e impone como condicién de trabajo la
integracion de la cadena de abastecimiento. Por lo que la compafia puede

intervenir en la planta del proveedor en caso de generarse inconvenientes.

Debilidades:

El proceso de toma de decisiones no esta desarrollado en base a un sistema
de gestion, lo que genera demora en encontrar soluciones.

Carencia de plan continuo de capacitacion y de desarrollo profesional para el
personal.

Débil relacion con Compras, Calidad, Produccion; y carencia de un proceso
de trabajo en equipo interdepartamental. Incorrecto flujo de informacién y
falta de integracion entre areas.

Incertidumbre en la prevision del comportamiento de proveedores. Falta de
desarrollo de relacién estratégica con proveedores.

Falta de personal capacitado en la plantilla de los proveedores criticos.

Alta frecuencia de cambios en las piezas, por procesos de mejora continua
en el disefio de los modelos (desarrollo de cambios en piezas para mejorar la
performance).

Sistemas de informacién poco flexibles.

Los procesos de entregas JIT/JIS y Kanban son poco confiables.

Oportunidades:

Desarrollos de nuevos modelos de automoviles para abastecimiento en
Latinoamérica.

Restricciones/Sustitucion a las importaciones: se esta desarrollando un plan
de nacionalizacion de productos que generaran un mayor flujo en el proceso

de Logistica de Entrada de piezas nacionales.

Amenazas:
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- Aumento en restricciones a las importaciones (Licencias no automaticas):
afecta el normal abastecimiento de los proveedores y puede provocar ruidos

en el abastecimiento de la planta.

Descripcion de procesos logisticos
A continuacion, se describe el proceso logistico, el cual se encarga de proveer

de bienes y servicios a la linea de produccion, esquematizado en la llustracién 8.

FLUJO DE INFORMACION

Flujo de Ingreso
Logistica de Abastecimiento

Envio Sechor
Transporte *Produccion Transporta  Concesionarios
alinea Despacho

Flujo de salida
Logistica de Distribucion

FLUJO DE MATERIALES

llustracién 8 — Representacion del proceso logistico de la Planta
El mismo comienza con la recepcion de la necesidad de material. La misma

surge a partir del programa de produccion. La informacion necesaria se recolecta
desde los departamentos de ventas y marketing que definen el volumen en la demanda
de los modelos. Por otro lado, los sectores técnicos desarrollan nuevos proyectos y
definen las partes que componen los modelos. Desde logistica, el departamento de
Preserie realiza la coordinacion de las tareas y define la estructura de los productos o
BOM (Bill of Materials), estudiando las partes y determinando sus usos, modelos y
periodos de cambios o implementacion de mejoras. Finalmente confirma y da el alta de
las piezas en los sistemas, una vez que comienza la produccion en serie del modelo.
Este proceso se muestra en la llustracién 9.

BKM debe complementar los informes con las restricciones de capacidad de los
proveedores. Con estos datos el sector de Program Planning genera el programa de

produccion propiamente dicho.
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llustracién 9 - Proceso de determinacién de necesidad de materiales
En el proceso de analisis de stock y criticidad de materiales se utilizan cuatro

sistemas de informacion, que pasamos a detallar brevemente:

- Sistema 1: en el mismo se visualiza y modifica la programacion de piezas,
analizada por proveedor, numero de pieza y planta industrial, como asi
también retne la informacion de stocks teoricos, forma de entrega (JIT,
Kanban, Milk Run), médulo de entrega, entre otros, que extrae del sistema 2.

- Sistema 2: realiza la verificacion de stocks tedricos, de los materiales
existentes en el almacén y colocados en consignacién en la planta de
proveedores. Administra la informacion de suministro de cada pieza, como
ser modulo de entrega, forma de entrega, etc.

- Sistema 3: la principal tarea de este sistema es la planificacion diaria de la
produccion y la supervision de las plantas de Body, Pintura, Montaje y el
conjunto de las areas que reciben soporte del sistema, incluidos los puntos
de control de calidad.

- Sistema 4: realiza la verificacion de stocks, de los materiales existentes en el
almaceén, el ingreso de materiales provenientes del proveedor y el suministro
a la linea de montaje, entre otros.

Existen cuatro formas de entrega de piezas a planta: Entrega directa, Milk Run,

Jit-Jis y Kanban. Ademas, se puede agregar las entregas extras programadas, en caso
de piezas criticas.

En primer lugar, el sector de Logistica de Entrada analiza el nivel de riesgo en el
abastecimiento de las piezas teniendo como informacién la cantidad de unidades que
se encuentran en el circulante, desde la liberacion de érdenes hasta el punto de
montaje. Adicionalmente, se recibe un archivo que detalla las piezas y sus stocks

segun el sistema 1y el 2.
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Se comparan estos dos datos, el stock contra las unidades en el circulante
desde los diversos puntos de produccion (punto de montaje, inicio de la linea de
montaje, inicio de la linea de pintura, punto de liberaciéon de érdenes); dependiendo de
la forma de entrega (JIT, KB, MR). En este punto el analista chequea si es necesario
verificar el stock en planta. De ser asi, la ingresa en el sistema 4. Una vez cargadas las
piezas, se imprimen las listas y Logistica Operativa realiza el conteo en planta. Luego
del conteo de las piezas, se ingresan estos datos en el sistema 4.

Ya con esta informacién los analistas de Logistica de Entrada son capaces de
decidir si la pieza se encuentra en riesgo de abastecimiento, y en caso de ser
necesario, se agrega al “Paramodelo”.

Este informe es enviado al personal de Control de Produccion, y se restringen
las secuencias correspondientes a los modelos afectados por la falta de la pieza critica.
Con estas referencias y otras reglas establecidas por el departamento de Produccion,
se procede a generar el mix de produccién. El mismo es analizado por los directores de
Logistica y Produccién, que deciden las acciones a tomar en caso de problemas que
afecten el normal ritmo de fabricacion.

El criterio utilizado para definir cuando un material se encuentre critico en planta,
es decir, cuando se vea afectado el abastecimiento a la linea de produccion, es
definido a través de los siguientes parametros.

- Una pieza se considera Critica cuando el stock disponible no cubre los tres

dias siguientes de produccion.

- Una pieza se considera como Critica Potencial cuando el stock disponible no

cubre la primera semana de produccion.

Dependiendo si la entrega de la pieza es Milk Run o JIT/Kanban, el stock
considerado es el disponible en la Planta o se adiciona el disponible en la planta del
proveedor.

El conjunto de las piezas es dividido en libros, que se asignan a un analista,
quien sera el responsable de analizar su criticidad. El calculo de la cobertura en dias se
realiza de la siguiente manera:

Stock/Uso _ por _ vehiculo
JPD

JPD: Jobs per day (Vehiculos fabricados por dia)

Cobertura =

Una vez establecida la cobertura, se utilizan los criterios detallados

anteriormente. Si la cobertura es menor al periodo critico, se debera realizar un analisis
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detallado de la situacion, debiendo recabar la mayor cantidad de informacion. El
analista debe contestar si tendra lugar una proxima entrega, si los consumos fueron
correctos, debe realizar conteos de la pieza en la linea, analizar el release chequeando
si se han cumplido las entregas MR o respetado las ventanas horarias del sistema JIT
o Kanban segun sea el caso. Ademas, pueden ocurrir problemas técnicos o de proceso
productivo o logistico en la planta del proveedor o factores externos al sistema pueden
afectar el abastecimiento, como ser regulaciones gubernamentales, problemas en la
aduana, entre otros. Luego se deriva la situacién al supervisor, quién decidird como
actuar frente a cada problema.

La comunicacion formal de las situaciones que afectan a las piezas criticas se
materializa en el informe “Lista critica de materiales”, que es enviada en forma diaria a
todo el equipo de Logistica de Entrada. La informacion contenida en la lista es la
siguiente:

LISTA CRITICA DIARIA

Nro Pieza | Descripcion| Proveedor | Uso diario Stock :fc?nctla::r Cobertura | Observaciones

A continuacion, se presenta el diagrama de flujo del proceso detallado en los

parrafos anteriores.
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llustracién 10 - Diagrama de flujo de determinacion de criticidad de piezas

En forma diaria se realiza el seguimiento del desempefio de los proveedores
locales, analizando el cumplimiento de lo requerido en el pedido de materiales,
Release, y en cuanto al cumplimiento de las ventanas horarias de entrega. El objetivo
de este seguimiento es prevenir problemas en el abastecimiento, disminuyendo el
namero de piezas criticas.

En el caso de piezas Milk Run, se compara la cantidad a entregar segun release
y la cantidad efectivamente entregada. En caso de encontrar diferencias con lo
solicitado, se debe contactar al proveedor y asegurarse de que se cumpla con la
entrega de lo adeudado. En caso de que se mantenga la deuda, se realiza un analisis
BKM en pos de averiguar si el problema yace en un quiebre de la capacidad.
Asimismo, se debe notificar a los sectores afectados, dado el caso, como ser Calidad,

Compras, Preserie, Produccion.
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Si el proveedor puede entregar la cantidad adeudada, se coordina una entrega
critica, adicional a la entrega Milk Run. El costo de este transporte sera a cargo del
proveedor.

En el caso de piezas JIT o Kanban, se debe consultar diariamente el stock
disponible en la planta del proveedor, y se debera seguir el cumplimiento de las
ventanas horarias de despacho y entrega.

Como se ve en la descripcion anterior, un elemento clave del &rea logistica es el
release. A través de él se expiden los programas de produccion, y los programas de
entrega y fabricacion a los proveedores. Sin éste, los proveedores no tendrian modo de
planificar sus actividades: compra de materia prima, contratacion de personal, turnos
de produccion.

Logistica de Entrada publica el tercer dia de cada semana el release en un sitio
de Extranet, donde cada proveedor puede ingresar con un usuario y contraseiia.

Al proveedor se le informan los siguientes datos: nimero de programa, fecha de
emision, pieza, descripcion, fecha de stock acumulado, ultimo remito registrado,
cantidad a entregar por semana, nombre del analista responsable.

El programa tiene como pedido en firme de entrega la semana en curso y las
siguientes tres semanas, y tiene en cuenta los datos de stock procedentes del Sistema
1, el programa de produccién de la compaiiia, el stock de seguridad!®, el médulo de
entrega; y se genera automaticamente.

Al realizar el seguimiento se pueden dar tres casos: que el proveedor se
encuentre atrasado, adelantado o en cumplimiento segun lo programado. Segun el
caso, se procedera con un distinto camino de accion.

Se ve reflejada a lo largo del proceso, que resulta fundamental la participacion e
integracion del proveedor en los procesos logisticos. Por lo cual, la empresa tiene la
politica de considerar a sus proveedores como socios estratégicos en la reduccion de
costos, mejora de la calidad y desarrollo de nuevos productos y procesos.

El plan de integracién de los proveedores se basa en los siguientes pilares:

1. Conocer al proveedor:
a. Aprender sobre el negocio del proveedor
b. Visitar las plantas

c. Reconocer y respetar las habilidades del proveedor

15 En caso de piezas JIT o Kan Ban, el stock de seguridad es cero.
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d. Comprometerse a compartir el crecimiento
2. Mejora continua:
a. Intercambio de mejores practicas
b. Proyectos de mejora en la planta de los proveedores, monitoreadas por
profesionales de la Planta automotriz
Grupos de estudio de setup en los proveedores
FODA de los proveedores generados en forma conjunta
Utilizacidn de filosofias y sistemas de produccién compatibles

=~ ® 2 o

Establecimiento de alianzas con los proveedores para transferir
conocimiento
3. Supervision de los proveedores:
a. Informes mensuales de evaluacion del desempefio de los proveedores
b. Feedback constante e inmediato sobre inconvenientes o posibles mejoras
c. Integracion de los mandos altos en la resolucion de problemas
4. Capacidades técnicas de los proveedores:
a. Desarrollo de la habilidad de los proveedores en la resolucion de
problemas de acuerdo a los lineamientos de la Planta automotriz
b. Utilizacién de un lenguaje comun
c. Potenciar las capacidades de innovacion de los proveedores
5. Flujo de informacioén:
a. Reuniones periddicas programadas con agendas especificas
b. Formatos estandarizados para compartir informacion

c. Uso de sistemas, como ser la Extranet
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CAPITULO 6: DEFINICION DE PERSPECTIVAS.
DETERMINACION DE OBJETIVOS, INDICADORES, METAS E
INICIATIVAS ESTRATEGICAS.

Luego de realizar un andlisis de la situacion actual, y tener en claro la mision,
vision y objetivos del area, se comienza a desarrollar la propuesta de valor en pos de
mejorar la gestion del departamento en estudio.

En el presente capitulo se realiza el desarrollo de los indicadores que permiten
controlar el cumplimiento, avance y desempefio de la planificacion estratégica del
sector; y serviran de base para la construccion del Sistema de Control de Gestion en
pos de conseguir ahorros y beneficios a través de su implementacion.

Como se explico anteriormente, la vision y la estrategia del sector no se
encontraban en forma explicita. Pero de las charlas entabladas con la persona
responsable y los integrantes del grupo, se pudieron deducir y se explicaron en el
capitulo 5; y en base al entendimiento de las mismas, desarrollamos a continuacion los

objetivos y las 4 perspectivas que integran el CMI.

Objetivos del area Logistica de Entrada

En primer lugar, se detalla cuales son los objetivos.

- Disminuir capital de trabajo.

- Disminuir gastos en el area por fallas o incumplimientos en los procesos por
parte de Logistica de Entrada y Proveedores.

- Evitar paradas en la linea productiva por fallas de Logistica de Entrada y
Proveedores.

- Evitar unidades incompletas por fallas de Logistica de Entrada vy
Proveedores.

- Aumentar la satisfaccion del cliente interno.

- Aumentar la precision del programa, evitando errores en la programacion.

- Establecer relaciones estratégicas con los proveedores (evitar items criticos,
proveedores criticos, cumplir los estandares de calidad).

- Aumentar la satisfaccion del personal.

- Contar con personal capacitado.

- Disminuir rotacion del personal.
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Establecimiento del equipo lider

En este apartado se definen las personas encargadas de liderar, controlar y
direccionar a los integrantes del sector Logistica de Entrada en el proceso del
cumplimiento de los objetivos.

El equipo se conforma con el Supervisor de Logistica de Entrada y el Supervisor
de Recursos Humanos.

Sus responsabilidades seran, como lideres del equipo de este proyecto a
implementar, fomentar una cultura organizacional y clima de trabajo positivo, de
compromiso al cumplimiento de los lineamientos marcados segun la planificacion
estratégica, y deberan planificar las actividades alineadas con los objetivos

preestablecidos en la propuesta que se desarrolla en los capitulos de este escrito.

Mapa estratégico
A continuacién, se presenta en la llustracion 11 el mapa estratégico donde se

explicita la relacion causa efecto de los objetivos de las cuatro perspectivas.

MAPA ESTRATEGICO

Disminuir capital de 'Dlsmml_ur_gastos por
- incumplimiento en los
trabajo o
procesos de Logistica
A A

Evitar unidades
incompletas por fallas de

logistica y proveedores
A A

A

Perspectiva
Financiera

Evitar paradas en la linea
productiva por fallas de
logistica y proveedores

_|Aumentar la satisfaccion
g . .
del cliente interno

y

Perspectiva del
Cliente

©
2 8 4 Establecer  relaciones .
29 c L P Aumentar la precision
o0 5 »>estratégicas con  losi¢

0o = del programa (release)
o — proveedores

o A A

Aumentar la satisfaccion
del personal

Disminuir rotacion del _|Contar con personal
> . =
personal capacitado

Perspectiva
Formacién y
Crecimiento

llustracion 11 - Mapa estratégico de Logistica de Entrada
Luego se desarrolla una tabla (Tabla 1) donde se resumen los indicadores en

relacion con los objetivos de cada perspectiva.
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PERSPECTIVA  ESTRATEGIA  OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR META
FINANCIERA  PRODUCTIVIDAD  Disminuir capital de trabajo  Nivel de inventario de piezas
de origen local medidos en 3 dias
_Giasdetrabajo _
Inventario Obsoleto:

Potencial, Declarado y No O ddlares
declarado medido ddlares

Disminuir gastos en el area  Costos por paradas de linea

por fallas o incumplimientos y faltantes asignables al area 0 pesos

en los _Logisticade Entrada_______ __ _____ -
procesos/procedimientos por Costos por paradas de linea

parte del area Logistica de y faltantes asignables al 0 pesos
Entrada o Proveedores Proveedor

Extra Costos por fallas en los
procesos normales de

abastecimiento asignables al 0 pesos
area Logistica de Entrada
DE CLIENTE SERVICIO INTEGRAL Evitar paradas en la linea Parada de linea imputable al
productiva por fallas de Logistica area o proveedores 0 minutos
de Entrada o Proveedores
Evitar unidades incompletas por Faltante de piezas imputables al
fallas de Logistica de Entrada o area o proveedores 0 faltantes
Proveedores .. -
Aumentar la satisfaccion del Cantidad de problemas 0
cliente interno denunciados por el area de
- problemas
JProduccion -
Cantidad de problemas 100%
oo YesueMtos L.
PROCESO MEJORA CONTINUA Aumentar la precision del Variacion del programa versus
INTERNO programa, evitar errores en la  la produccion real 0%
programacion _
Modificacion del release en el
: 0%
frozen period
Establecer relaciones Envio de sefales FIS/JIT
estratégicas con los incorrectas 0
proveedores B
Cumplimiento en entrega Milk 100%
Run . -
Incumplimiento de ventana
horaria (Entregas JIT/Kanban) 0
Cantidad de piezas criticas
diarias 0
FORMACION Y  CAPACITACION Aumentar satisfaccion del
CRECIMIENTO  ESTRATEGICA DEL  personal Satisfaccion del personal 100%
PERSONAL L -
Contar con personal capacitado
Desempefio del personal >90%
Capacitacion del personal 100%
Disminuir rotacion del personal
Retencion del personal 0%

Tabla 1 - Relacién Indicadores - Objetivos estratégicos
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Tablero de Control

Ahora se explicara detalladamente cada indicador, los cuales serviran para

medir resultados a mediano plazo en el sector. Se respetardn los lineamientos de la

comparniia y se especificara para cada indicador la siguiente informacion:

Titulo: Nombre para el indicador.

Cddigo: Nomenclatura que identifica al indicador.

Responsable: Area responsable de la informacion.

Frecuencia: Frecuencia de actualizacion.

Proceso: Proceso que se mide.

Objetivo: Objetivo estratégico con el que se relaciona la medicion.

Célculo: Forma por la cual se llega al resultado.

Meta: Meta a alcanzar en cada indicador en pos de lograr los objetivos
estratégicos. Se implementa con la ayuda de la herramienta del Seméforo,
clasificando el resultado en tres rangos: excepcionales (verdes), aceptables
(amarillo) e inaceptables (rojo).

Fuente: Fuente de informacién para el célculo.

Relaciones: Otros indicadores relacionados.

Se decide agregar un item donde se defina detalladamente la funcion del

indicador, denominado como Definicion del indicador. Ademas, se incorpora la

Tendencia, que sefiala la direccion hacia donde deben dirigirse los resultados de las

mediciones en pos del cumplimiento del objetivo.

Perspectiva Financiera

A.a-

Nivel de Inventario
Titulo: Nivel de inventario de piezas de origen local medidos en dias de
trabajo (working days).
Cédigo: IWD
Responsable: Control de Inventario y Logistica de Entrada.
Frecuencia: Semanal (primer dia habil de la semana) y Mensual (Gltimo dia
habil del mes).
Proceso: Gestion de stocks.

Objetivo: Disminuir capital de trabajo.
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- Definicion: Se debe ver reflejado el capital de trabajo con el que se esta
trabajando, y compararse con el nivel necesario para mantener la actividad.
Un nivel bajo hace peligrar el normal abastecimiento a la linea de produccion
y un nivel excesivo genera altos costos financieros, bajando la rotacion de
activos y el rendimiento sobre el capital.

- Célculo: La formula de célculo se detalla a continuacion

_ Total _de_inventario
Costo _diario _en_ piezas

Se deben realizar un seguimiento semanal en pos de poder tomar decisiones
con mayor rapidez. A su vez, se genera el indicador mensual para generar
los informes gerenciales. El costo diario en piezas es la sumatoria del costo
de las piezas que se utilicen en un dia de produccién, ya que el nivel de
inventarios esta directamente relacionado con la demanda.

- Meta: El indicador IWD debe ser mayor a 2 dias y menor a 6 dias. Se podran
clasificar en los siguientes tres rangos:

Valores excepcionales:
3<IWD<L5

Valores aceptables:
2<IWD<3y 5<IWD<6

Valores inaceptables:
IWD<1 vy IWD>6

- Tendencia: Central entre 2y 6.

- Fuente: La informacion del “Total de Inventario” la recopila el sector de
Control de inventario, que también brinda el costo diario relacionado al uso
diario de piezas de origen local.

- Relaciones: I10B - VPR- EMR - IVH

A.b- Inventario obsoleto
- Titulo: Inventario Obsoleto: Potencial, Declarado y No declarado medido en
dolares.
- Caodigo: 10B

- Responsable: Control de Inventario y Logistica de Entrada.

Frecuencia: Mensual (Ultimo dia habil del mes).

Natalia Maier Pagina 63 de 133



4 UNIVERSIDAD MBA 2014
£l TORCUATO DI TELLA TESIS

- Proceso: Gestion de stocks.

- Objetivo: Disminuir el capital de trabajo.

- Definicion: Con este indicador se busca detectar los activos que no pueden
ser utilizados en la produccion por diversos factores, y los que son
potencialmente obsoletos. Se debe clasificar el potencial, declarado y no
declarado, ya que las medidas a tomar para reducirlas son distintas segun el
caso. El potencial es el que se debe atacar a corto plazo y el que tiene mayor
probabilidad de reducirse satisfactoriamente. El tener inventario obsoleto solo
genera pérdidas, por lo que se debe contar con planes de accidn con el fin de
no generar obsoletos, y en caso de existir, encontrar la forma de eliminarlos.

- Calculo: El obsoleto potencial se obtiene de la suma de las piezas de
Preserie'® y las piezas con cambios programados y que no tienen necesidad
o demanda (llamado “sin Besi”). El obsoleto declarado figura en los registros
del sistema, se toma directamente. El obsoleto no declarado se obtiene de
sumar todas las piezas de los modelos obsoletos y se le resta el obsoleto
declarado.

Se realizara el seguimiento mensualmente, ya que las variaciones que se
producen semana a semana no son cuantitativamente importantes.

- Meta: La meta es alcanzar un nivel de cero en concepto de inventario
obsoleto. Se definen los rangos aceptables, limites y no aceptables a
continuacion:

Valores excepcionales:

0 < 10B < 500.000USD
Valores aceptables:

500.000 < 10B <1.000.000USD y
Valores inaceptables:

IOB >1.000.000USD

- Tendencia: Hacia cero.

- Fuente: La informacién es extraida de los registros de Inventario gestionados
por el sector de Control de Inventario.

- Relaciones: IWD - VPR - EMR - IVH.

16 Se encuentra definicién de Preserie en el Capitulo 4
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A.c-

Costos por paradas de linea y faltantes asignables al area Logistica

de Entrada

Titulo: Paradas de linea o faltantes asignables al area Logistica de Entrada.
Cédigo: PFD.
Responsable: Area de Produccion, Logistica Operativa, Finanzas y Logistica
de Entrada.
Frecuencia: Semanal (con agregacion mensual).
Proceso: Abastecimiento de la linea de produccién en tiempo y forma
adecuada.
Objetivo: Disminuir gastos en el area por fallas o incumplimientos en los
procesos de Logistica de entrada por parte de la planta automotriz o
Proveedores.
Definicién: Se debe medir los costos que se generan por la falta de eficacia
de Logistica de Entrada en el proceso de abastecimiento. Estos se pueden
medir de acuerdo si la pieza produce una parada de linea (como un motor o
chasis, ya que la falta de los mismos en el proceso provoca que no se puede
seguir el flujo de la linea productiva) o un faltante que sera recuperado en
horas extras (como ser un paragolpes o guantera).
Célculo: Forma por la cual se llega al resultado.
PFD = Minutos _de _ parada*Costo_minuto _ produccion +
Minutos _ recuperacién _ fal tante*Costo _minuto _ recuperacion

Aclaracion: Minutos de parada y faltantes asignables a errores del

area Logistica de Entrada.
Meta: La meta es alcanzar un nivel de cero en concepto de costo por
paradas de linea y faltantes.
Se definen los rangos aceptables, limites y no aceptables a continuacion:

Valores excepcionales (semanal):
0 < PFD <750 pesos

Valores aceptables (semanal):
750 pesos < PFD <1.500 pesos y

Valores inaceptables (semanal):
PFD > 1.500 pesos

Tendencia: Hacia cero.
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- Fuente: Los datos son extraidos del informe diario enviado por el sector de
Produccion y la informacion de costos actualizada mensualmente por
Finanzas.

- Relaciones: PLI - FPI.

A.d- Costos por paradas de linea y faltantes asignables al Proveedor

- Titulo: Paradas de linea o faltantes asignables al Proveedor.

- Cadigo: PFP.

- Responsable: Area de Produccion, Logistica Operativa, Finanzas y Logistica
de Entrada.

- Frecuencia: Semanal (con agregacion mensual).

- Proceso: Abastecimiento de la linea de produccién en tiempo y forma
adecuada.

- Objetivo: Disminuir gastos en el area por fallas o incumplimientos en los
procesos de Logistica de Entrada por parte de la planta automotriz y
Proveedores.

- Definicion: Se debe medir los costos que se generan por la falta de eficacia
de los proveedores en el proceso de abastecimiento. Estos se pueden medir
de acuerdo si la pieza produce una parada de linea o un faltante que sera
recuperado en horas extras.

- Célculo:

PFP = Minutos _de _ parada*Costo _minuto _ produccion +

Minutos _ recuperacion _ fal tante* Costo _minuto _ recuperacion
Aclaracién: Minutos de parada y faltantes asignables a errores de
Proveedores.

- Meta: La meta es alcanzar un nivel de cero en concepto de costo por
paradas de linea y faltantes.

Se definen los rangos aceptables, limites y no aceptables a continuacion:
Valores excepcionales (semanal):
0 < PFP <750 pesos
Valores aceptables (semanal):
750 pesos < PFP <1.500 pesos y

Valores inaceptables (semanal):
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PFP >1.500 pesos

- Tendencia: Hacia cero.

- Fuente: Los datos son extraidos del informe diario enviado por el sector de
Produccion y la informacion de costos actualizada mensualmente por
Finanzas.

- Relaciones: PLI - FPI.

A.e- Extra Costos por fallas en los procesos normales de abastecimiento

asignables al area de Logistica de Entrada

Titulo: Fallas en los procesos de abastecimiento asignables al area de

Logistica de Entrada.

- Cadigo: FAD.

- Responsable: Area de soporte de Transporte externo.

- Frecuencia: Semanal (con agregacion mensual).

- Proceso: Abastecimiento de la linea de produccién en tiempo y forma
adecuada.

- Objetivo: Disminuir gastos en el area por fallas o incumplimientos en los
procesos de Logistica de Entrada por parte de la planta automotriz y
Proveedores.

- Definicion: El indicador FAD mostrara los extra costos logisticos que se
generan en pos de cumplir en tiempo y forma con el abastecimiento, costos
en los que no se incurririan de no haber fallado en el proceso de Logistica de
Entrada ya detallado en el capitulo 5 del presente trabajo.

- Célculo:

FAD = Costo _de _transportes _criticos_asignables _a _Logistica _de _Entrada !’
Meta: La meta es alcanzar un nivel de cero en concepto de costo por

transportes extras.
Se definen los rangos aceptables, limites y no aceptables a continuacion:
Valores excepcionales (semanal):
0 < FAD < 3.000 pesos

Valores aceptables (semanal):

17 Transportes criticos: pedidos extras a los transportes coordinados en el proceso normal.
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3.000 pesos < FAD < 6.000 pesos y

Valores inaceptables (semanal):
FAD > 6.000 pesos

- Tendencia: Hacia cero.

- Fuente: La informacion es obtenida del informe semanal enviado por la
empresa de Transporte.

- Relaciones: VPR - MFP.

Perspectiva del Cliente
B.a- Parada de linea imputable al area, discriminado por area Logistica
de Entrada y Proveedores.

- Titulo: Parada de linea imputable a Logistica de Entrada y Proveedores.

- Cédigo: PLI.

- Responsable: Area de Produccion, Logistica Operativa y Logistica de
Entrada.

- Frecuencia: Semanal (con agregacion mensual).

- Proceso: Abastecimiento de la linea de produccién en tiempo y forma
adecuada.

- Objetivo: Evitar paradas en la linea productiva por fallas de Logistica de
Entrada y Proveedores.

- Definicion: En pos de lograr la satisfaccion del cliente interno, se debe evitar
cualquier interrupcion en la linea de produccion. Dentro de las
responsabilidades de Logistica de Entrada es no generar paradas de linea
por piezas Job Stopper!8. Con el indicador PLI se medira el cumplimiento de
esta tarea.

- Calculo:

PLI = Minutos _de parada _de _linea

Aclaracién: Discriminado por Logistica de Entrada y Proveedores.

18 Piezas Job Stopper: son las piezas que al producirse un faltante en la linea de produccién producen la
parada de la misma, es decir, no se puede continuar con el flujo de la linea sin esta pieza. Ejemplo de
estas son los motores, los neumaticos, chasis.
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B.b-

Logistica de Entrada y Proveedores.

Meta: La meta es alcanzar un nivel de cero en concepto de minutos por
parada de linea por fallas en los procesos de Logistica de Entrada o
Proveedores.
Se definen los rangos aceptables, limites y no aceptables a continuacion:
Valores excepcionales (semanal):
0 < PLI <5minutos
Valores aceptables (semanal):
5minutos < PLI <10minutos y
Valores inaceptables (semanal):
PLI >10minutos
Tendencia: Hacia cero.
Fuente: Informe diario de Produccion.
Relaciones: VPR - MFP - FIS - EMR - IVH - PLC.

Faltante de piezas imputables al éarea, discriminado por area

Titulo: Faltante de piezas imputable a Logistica de Entrada y Proveedores.
Cédigo: FPI.

Responsable: Area de Produccion, Logistica Operativa y Logistica de
Entrada.

Frecuencia: Semanal (con agregacion mensual).

Proceso: Abastecimiento de la linea de produccién en tiempo y forma
adecuada.

Objetivo: Evitar unidades incompletas por fallas de Logistica de Entrada y
Proveedores.

Definicion: En pos de lograr la satisfaccion del cliente interno, se debe evitar
cualquier interrupcion en la linea de produccion y no generar la repeticién de
actividades de ensamble. Dentro de las responsabilidades de Logistica de
Entrada es no generar faltante de piezas, que luego deben colocarse fuera
de linea en proceso de retrabado utilizando horas extras. Con el indicador
FPI se medira el cumplimiento de esta tarea.

Calculo:

FPI = Cantidad _de _ piezas _ fal tantes
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Aclaracion: Discriminado por Logistica de Entrada y Proveedores.
- Meta: Se acuerda como meta lograr cero faltantes de piezas en el
abastecimiento de la linea de produccion.
Se definen los rangos aceptables, limites y no aceptables a continuacion:
Valores excepcionales (semanal):
0 < FPI < 3piezas
Valores aceptables (semanal):
3piezas < FPI <10piezas y
Valores inaceptables (semanal):
FPI >10piezas

- Tendencia: Hacia cero.

- Fuente: Informe diario de Produccién.
- Relaciones: VPR - MFP - FIS - EMR - IVH - PLC.

B.c- Cantidad de problemas que denuncia el area de Produccion

- Titulo: Problemas enunciados por el area de Produccién al area de Logistica
de Entrada.

- Cadigo: PPR.

- Responsable: Area Logistica de Entrada.

- Frecuencia: Semanal (con agregacion mensual).

- Proceso: Servicio al cliente interno.

- Objetivo: Aumentar la satisfaccion del cliente interno.

- Definicion: Se realizara una reunién semanal entre el Supervisor de Logistica
de Entrada, un analista de Logistica y el Supervisor de Produccién de Turno
Mafiana, todos los viernes por la mafiana. En la misma se deben listar las
mejoras, quejas o problemas que Produccion observa de los procesos que
involucran a Logistica de Entrada. Se puede ademas analizar propuestas de
mejoras en la misma reunién, hacer el seguimiento de las acciones de
mejoras y dar por solucionados problemas enunciados en reuniones
anteriores.

- Calculo:
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PRR = Cantidad _de _ problemas _sin_ resolver _acumulados _enunciados _ por _
Produccion _al _area _de_Logistica _de Entrada
Aclaracién: se descuentan los problemas enunciados en periodos

anteriores y resueltos antes del periodo actual.
- Meta: La meta a alcanzar es lograr tener cero problemas sin resolver.
Se definen los rangos aceptables, limites y no aceptables a continuacion:
Valores excepcionales:
0 < PPR < 2problemas

Valores aceptables:

2 problemas < PPR < 3problemas y

Valores inaceptables:
PPR > 3problemas
- Tendencia: Hacia cero.
- Fuente: Reunién semanal entre Logistica de Entrada y Produccion.
- Relaciones: VPR - MFP.

B.d- Cantidad de problemas enunciados por Produccién resueltos por
Logistica de Entrada

Titulo: Problemas enunciados por Produccion resueltos por Logistica de
Entrada.

- Cédigo: PRR.

- Responsable: Area Logistica de Entrada.

- Frecuencia: Semanal (con agregaciéon mensual).

- Proceso: Servicio al cliente interno.

- Objetivo: Aumentar la satisfaccion del cliente interno.

- Definicion: Con el objetivo de medir la eficacia en la resolucion de problemas,
se decide medir el porcentaje de problemas resueltos. Se llevara el
acumulado anual de los problemas denunciados por Produccion y la cantidad

de problemas resueltos por Logistica de Entrada.

Calculo:

Cantidad _de  problemas _ resueltos

= : *100
Cantidad _de _ problemas _acumulados
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- Meta: La decision gerencial es conseguir un 100% de eficacia en la
resoluciéon de problemas.
Se definen los rangos aceptables, limites y no aceptables a continuacion:
Valores excepcionales:
85% < PRR <100%
Valores aceptables:
80% < PRR <85% y

Valores inaceptables:
PRR < 80%
- Tendencia: Hacia arriba.
- Fuente: Reunion semanal entre Logistica de Entrada y Produccion.
- Relaciones: SDP - CDP.

Perspectiva del Proceso Interno
C.a- Variacion del programa versus la produccion real

- Titulo: Variacion del programa versus la produccion real.

- Cadigo: VPR.

- Responsable: Logistica de Entrada, Program Planning y Produccion.

- Frecuencia: Semanal (con agregacion mensual).

- Proceso: Revision y actualizacion del release.

- Objetivo: Aumentar la precision del programa.

- Definicion: Se mide por modelo fabricado en la Planta, la variacion porcentual
gue se produjo entre las unidades programadas y la produccion real. De esta
forma se podra evaluar los adelantos y atrasos en la produccién, que sera de
utilidad en dos sentidos. En primer lugar, si estas diferencias son debido a un
problema de Logistica de Entrada o de los proveedores. Y, en segundo lugar,
para poder comunicar a los proveedores la situacion actual y como sera el
accionar en las siguientes semanas en pos de eliminar esta diferencia.

- Calculo:

Valorabsoluto(Unidades _ programadas —Unidades _ fabricadas)
Unidades _ programadas
n=modelo fabricado en la_Planta

VPR, = *100
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Aclaracion: Se consideraran las unidades programadas y fabricadas para
el mismo periodo de tiempo (semana 0 mes).

- Meta: La meta establecida para el indicador VPR es lograr un 0% de
variacion. Es necesario el trabajo interdepartamental para lograrlo. Se
establece como valor limite de variacion 10%, ya que esta establecido con
los proveedores que deben tener la estructura que soporte este nivel de
variacion.

Se definen los rangos aceptables, limites y no aceptables a continuacion:
Valores excepcionales:
0% <VPR < 7%
Valores aceptables:
7% <VPR <10% y
Valores inaceptables:
VPR >10%

- Tendencia: Hacia cero.

- Fuente: La informacion es extraida del release semanal, reforzada con la
informacion enviada semanalmente por Program Planning y el reporte de
Produccion, con el monitoreo de las unidades producidas.

- Relaciones: CDP - RDP.

C.b- Modificacion del release en el frozen period

- Titulo: Variacion del release en el frozen period

- Caodigo: MFP.

- Responsable: Logistica de Entrada y Program Planning.

- Frecuencia: Semanal (con agregaciéon mensual).

- Proceso: Revision y actualizacion del release.

- Objetivo: Aumentar la precision del programa.

- Definicion: Un elemento importante en la programacion de la produccion y del
abastecimiento de materiales de los proveedores es la demanda de la Planta,
gue se expresa en el release. Por lo que se mantiene un periodo de cuatro
semanas congeladas, es decir, en el release de la semana en curso, se
deben mantener la demanda de la semana actual y las siguientes tres sin

modificaciones con respecto al release anterior. Con el indicador MFP se
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mide el cumplimiento de este requisito, y en caso de tener que modificar
dentro de este periodo, encontrar la causa y detallar el plan de accién de
manera rapida y eficaz. Cabe aclarar que se toma el valor absoluto de las
diferencias, ya que, si se produce menos de lo programado, hay costos
(principalmente de capital) que se deben evaluar.

- Célculo:

Valorabsoluto(Unidades _ programadas, —Unidades _ programa _ revisado, )
Unidades _ programadas,

MFP = Méximo[ }*100

n=1,2,3,4

- Meta: El indicador MFP debe mantenerse en un 0%. Como se detall6 en el
indicador VPR, los proveedores deben poder soportar una variacion del 10%,
por lo que se establece este porcentaje como valor limite.

Se definen los rangos aceptables, limites y no aceptables a continuacion:
Valores excepcionales:
0% < MFP <7%
Valores aceptables:
7% < MFP <10% vy
Valores inaceptables:
MFP >10%

- Tendencia: Hacia cero.

- Fuente: El calculo del indicador se realiza con la informacion obtenida del
release y el informe que Program Planning envia a las personas encargadas
de BKM de Logistica de Entrada. Este informe es el resultado de la reunion
gue se realiza el primer dia habil de la semana entre Program Planning,
Produccion y las areas de BKM de la planta de Argentina y su casa central.

- Relaciones: CDP - RDP - DDP.

C.c- Envio de sefiales FIS/JIT incorrectas
- Titulo: Envio de Sefales FIS/JIT.
- Cadigo: FIS.
- Responsable: Planeamiento Logistico y Logistica de Entrada.
- Frecuencia: Semanal (con agregacion mensual).
- Proceso: Abastecimiento de la linea de produccién en tiempo y forma

adecuada.
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- Objetivo: Establecer relaciones estratégicas con los proveedores.

- Definicion: El proceso Just in Time es un proceso que necesita de precision,
no solo en el tiempo que toman las actividades, sino también en la
informacion enviada. La llamada JIT comunica la cantidad y tipo de pieza,
con un numero que indica la secuencia en la que se debe ensamblar la
pieza. Si la informacidon no es correcta, la unidad a producir no tendra la
aprobacion de calidad y debera ser recuperada o parara la linea en caso de
ser una pieza Job Stopper.

- Calculo:

FIS =Cantidad _llamadas _ JIT _erréneas

- Meta: En pos de lograr un abastecimiento correcto de las piezas enviadas a
través del sistema JIS (Just in Sequence), se determina mantener un valor
cero en el indicador FIS.

Se definen los rangos aceptables, limites y no aceptables a continuacion:
Valores excepcionales (semanal):
FIS=0
Valores aceptables (semanal):
FIS=1y
Valores inaceptables (semanal):
FIS >1
- Tendencia: Hacia cero.
- Fuente: La informacion se recibe en forma diaria en el informe de Produccion.

- Relaciones: CDP.

C.d- Cumplimiento en entrega Milk Run
- Titulo: Cumplimiento en entrega Milk Run.
- Cédigo: EMR.
- Responsable: Area de soporte de Transporte externo y Logistica de Entrada.
- Frecuencia: Semanal (con agregacion mensual).
- Proceso: Abastecimiento de la linea de produccién en tiempo y forma

adecuada.

Objetivo: Establecer relaciones estratégicas con los proveedores.
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- Definicion: Uno de los subprocesos mas importantes en el proceso de
abastecimiento, son las entregas Milk Run. Un adelanto en las mismas
implica un aumento en los stocks, con el consecuente aumento en el capital
de trabajo. Un retraso en las entregas trae aparejado un riesgo en la
continuidad en el abastecimiento de la linea de produccion, siendo el riesgo
mayor cuanto mayor sea el atraso. El reflejo del buen funcionamiento de las
entregas Milk Run, es el cumplimiento en tiempo y en cantidad de las
mismas.

- Calculo:

EMR. = Méximo( Cantidad _ entregada J*lOO

Cantidad _a _entregar _ release

EMR,,;, = Minimo(

Cantidad _ entregada 100
Cantidad _a _entregar _ release

Se calcula el cumplimiento de entrega para todas las piezas con base de
tiempo la semana. Se toman dos valores, el maximo y el minimo.
- Meta: La meta es logar un valor de EMR de 100%.
Se definen los rangos aceptables, limites y no aceptables a continuacion,
considerar los mismos valores para EMRmax Yy EMRmin:
Valores excepcionales:
95% < EMR <105%
Valores aceptables:
90% < EMR <95% y 105% < EMR <110%
Valores inaceptables:
EMR<90% y EMR >110%
- Tendencia: Central en 100%.
- Fuente: La informacion es obtenida del informe semanal enviado por la
empresa de Transporte.

- Relaciones: CDP.

C.e- Incumplimiento de ventana horaria en entregas JIT y Kanban
- Titulo: Incumplimiento de ventana horaria en entregas JIT y Kanban.
- Cédigo: IVH.
- Responsable: Logistica Operativa, Operador de Transporte y Logistica de

Entrada.
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Frecuencia: Semanal (con agregacion mensual).
Proceso: Abastecimiento de la linea de produccién en tiempo y forma
adecuada.
Objetivo: Establecer relaciones estratégicas con los proveedores.
Definicion: La responsabilidad recae sobre el proveedor y en el Operador de
Transporte. Ademas, pueden afectar factores externos, como ser, factores
climaticos (tormentas fuertes), cortes de ruta, etc. Por lo que se deben
plantear anticipadamente acciones en pos de enfrentar estas situaciones
minimizando el riesgo de desabastecimiento de la linea productiva.
Calculo:
IVH =Cantidad _ de _entregas _ fuera _de ventana _horaria
Meta: La meta planteada en este caso es lograr el total cumplimiento de las
ventanas horarias.
Se definen los rangos aceptables, limites y no aceptables a continuacion:
Valores excepcionales (semanal):
IVH =0 _incump limientos
Valores aceptables (semanal):
IVH =1_incumplimiento y
Valores inaceptables (semanal):
IVH >1_incumplimiento
Tendencia: Hacia cero.
Fuente: La informacion es obtenida por el informe diario de Logistica
Operativa y corroborada por el informe semanal del Operador de Transporte.

Relaciones: CDP.

C.f-Cantidad de piezas criticas por dia

Titulo: Piezas en la lista critica diaria del area Logistica de Entrada.

Cddigo: PLC.

Responsable: Logistica de Entrada.

Frecuencia: Semanal (con agregacion mensual).

Proceso: Abastecimiento de la linea de produccion en tiempo y forma
adecuada.

Objetivo: Establecer relaciones estratégicas con los proveedores.
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Definicion: En pos de garantizar el menor riesgo en el abastecimiento de
piezas de origen local a la linea de produccion, se hace un seguimiento de
las piezas, clasificandolas como criticas y no criticas. Esta clasificacion se
detalla en el apartado “Descripcion de procesos Logisticos” en el capitulo 5
del presente trabajo.
Cuanto menor sea la cantidad de piezas consideradas criticas, menor es el
riesgo de generar un desabastecimiento de piezas en la Planta. Por lo que es
importante realizar el seguimiento de la cantidad de piezas criticas y generar
los planes de accidn necesarios con el objetivo de reducir la lista.
Célculo:
PLC = Maximo(Cantidad _de _ piezas _en _la_lista _ critica _diaria)
Meta: Se establece como valor ideal para el indicador PLC, cero piezas
criticas.
Se definen los rangos aceptables, limites y no aceptables a continuacion:
Valores excepcionales:
0_piezas <PLC <1_ pieza
Valores aceptables:
1 pieza< PLC <3_ piezas y
Valores inaceptables:
PLC >3 _ piezas
Tendencia: Hacia cero.
Fuente: La informacion es originada en Logistica de Entrada, y se obtiene de
la cantidad de piezas que contiene la lista critica que se genera en forma
diaria.
Relaciones: CDP - RDP — DDP - SDP.

Perspectiva de Formacion y Crecimiento

D.a-

Satisfaccion del personal
Titulo: Satisfaccion del personal.
Cdbdigo: SDP.
Responsable: Area de Recursos Humanos.
Frecuencia: Semestral.

Proceso: Clima Organizacional — Liderazgo y desarrollo.
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- Objetivo: Aumentar la satisfaccion del personal.

- Definicion: Con el objetivo de lograr la satisfaccion del personal de Logistica
de Entrada, se coordinara la realizacion de una encuesta de satisfaccion que
incluya varios campos, como ser, las caracteristicas de las tareas a realizar,
las condiciones del trabajo, el salario, las oportunidades de formacion
continua y promocion, el reconocimiento del resultado de desempefio, las
habilidades de los responsables, las relaciones entre compaiferos y la
satisfaccion global con la organizacion. En el Anexo 1 se encuentra la
encuesta desarrollada con el area de Recursos Humanos. La misma se ir4
modificando para adaptarse a las necesidades de cada momento.

- Célculo: Encuesta de Satisfaccion del Personal (Ver Anexo 1).

Se toma como 100% la sumatoria del valor 5 para cada respuesta (215
puntos). Luego se toma el puntaje que seleccion6 cada empleado, se calcula
el porcentual sobre el total de 215 puntos.

El indicador SDP ese el promedio de los porcentajes de la encuesta
contestada por cada empleado.

- Meta: El objetivo es lograr la satisfaccion del 100% de todos los empleados.
Se definen los rangos aceptables, limites y no aceptables a continuacion:

Valores excepcionales (promedio de los empleados):
95% < SDP <100%

Valores aceptables (promedio de los empleados):
90% < SDP < 95% vy

Valores inaceptables (promedio de los empleados):
SDP < 90%

- Tendencia: Hacia arriba.

- Fuente: Los resultados de la encuesta de satisfaccion seran obtenidos por
Recursos Humanos.

- Relaciones: PRR - PLC.

D.b- Desempefio del personal
- Titulo: Desempefio del personal.
- Coédigo: DDP.

- Responsable: Supervisor de Logistica de Entrada y de Recursos Humanos.
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- Frecuencia: Trimestral.

- Proceso: Alineacion de obijetivos.

- Objetivo: Contar con personal capacitado.

- Definicion: La medicion del desempeiio del personal no sirve solo en la
evaluacion individual de la actuacion, sino como guia en la seleccién del tipo
de capacitacion necesaria en pos de que el personal esté debidamente
instruido para afrontar las tareas asignadas y poder acrecentar sus
conocimientos y habilidades necesarias con el objeto de lograr un
rendimiento efectivo. Antes de la evaluacién, deben estar los objetivos
claramente especificado y se debe acompafar al personal con acciones de
apoyo Yy follow-up continuo. Dentro de los parametros a evaluar estaran las
caracteristicas personales, los comportamientos observables y los
resultados.

Recursos Humanos tomara la informacion de la Evaluacion de Desempefio y
de Satisfaccion del Personal con el fin de generar los planes de carreras para
los empleados del sector.

- Calculo: Planilla de Evaluacion del desempeiio del personal (ver la planilla en
el Anexo 2).

La valuacién numérica de cada evaluacion, sera el promedio de los puntajes
gue se coloca en cada uno de los seis items evaluados. Se dara un feedback
a cada empleado de su respectiva evaluacion.

El indicador DDP sera el minimo puntaje de las evaluaciones individuales.

- Meta: Se propone lograr y mantener una calificacion mayor a 90% en las
evaluaciones de todos los empleados. Por lo que se toma el menor valor
obtenido de las evaluaciones, y se toma como referencia para el indicador
DDP.

Se definen los rangos aceptables, limites y no aceptables a continuacion:
Valores excepcionales (minimo puntaje obtenido en las evaluaciones):
90% < DDP <100%
Valores aceptables (minimo puntaje obtenido en las evaluaciones):
85% < DDP < 90% y
Valores inaceptables (minimo puntaje obtenido en las evaluaciones):
DDP < 85%
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- Tendencia: Hacia arriba.

- Fuente: La evaluacion del desempeiio del personal estara a cargo del
Supervisor, que se apoyara en el departamento de Recursos Humanos en la
confeccion de la evaluacion y en el analisis de los resultados en pos de tomar
las acciones correspondientes para lograr mejores resultados.

- Relaciones: MFP — PLC — CDP.

D.c- Capacitacion del personal

- Titulo: Capacitacion del personal.

- Cadigo: CDP.

- Responsable: Recursos Humanos y Logistica de Entrada.

- Frecuencia: Mensual.

- Proceso: Formacion y capacitacion del personal.

- Objetivo: Contar con personal capacitado.

- Definicién: En pos de alcanzar la meta en el indicador DDP, se debe tener un

plan de capacitacion para brindar las herramientas al personal necesarias a
los empleados en pos de lograr eficiencia en cada una de las actividades.
Por lo que se propone realizar un Work Shop'® mensual con las tematicas
gue surjan de la evaluacién de desempefio del personal y la encuesta de
satisfaccion del personal. La seleccion del tema y del disertante estarq a
cargo del Supervisor de Logistica de Entrada y de Recursos Humanos. Los
cursos seran sobre diferentes tematicas, inherentes a las tareas, a la
empresa o a las habilidades interpersonales. Por ejemplo, sobre los tipos de
entrega, programacion de realeses, lineamientos corporativos, creatividad,
analisis BKM, comunicacion con proveedores, sinergia, sistemas informaticos
utilizados, actividades interrelacionadas con otras areas como Preserie,
Compras, Calidad. Recursos Humanos llevara una encuesta al finalizar cada
sesion de capacitacion y evaluara los comentarios y sugerencias.

- Calculo:

CDP = Porcentaje _ asistencia _al _ curso_ mensual

19 Work Shop: Es un taller o seminario activo, en donde se realizan diversos trabajos de entrenamiento
mental, organizativos, de grupos, empaticos, participativos y demas actividades de integracion. La
diferenciacion con un seminario o congreso radica en la participacion activa de los asistentes.
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- Meta: Como meta se establece alcanzar una asistencia del 100% a los
Cursos.
Se definen los rangos aceptables, limites y no aceptables a continuacion:
Valores excepcionales:
90% < CDP <100%
Valores aceptables:
85% < CDP <90% y
Valores inaceptables:
CDP < 85%
- Tendencia: Hacia arriba.
- Fuente: Recursos Humanos llevara los registros de asistencia e informara a
Logistica de Entrada.
- Relaciones: PRR - VPR - MFP - FIS - EMR - IVH — PLC - DDP.

D.d- Retencion del personal

- Titulo: Retencion del personal.

- Cédigo: RDP.

- Responsable: Recursos Humanos.

- Frecuencia: Mensual.

- Proceso: Formacion de equipos/Retencién de personal.

- Objetivo: Contar con personal capacitado.

- Definicion: Una de las caracteristicas mas importantes del personal es la
experiencia en el departamento y conocimiento del funcionamiento de los
procesos. Por lo que es importante reducir las pérdidas de personal y
analizar los motivos que causan la desvinculacion de la empresa. En cada
caso de desvinculacion, Recursos Humanos realizard una entrevista de
desvinculacién para obtener la informacion pertinente. Con esta informacion
se tomaran las acciones correctivas en pos de lograr la meta planteada.

- Calculo:

RDP - Salidas _de _ personal 100

Promedio _efectivo_de personal _en el _ periodo

- Meta: Se debe llegar a tener una tasa de rotacion baja debido a la

importancia de la experiencia en el puesto, analizando los casos de
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desvinculaciones. Pero no se recomienda mantener un nivel cero a largo
plazo ya que genera un estancamiento y envejecimiento del personal.
Valores excepcionales:
0% < RDP < 5%
Valores aceptables:
RDP =5% y
Valores inaceptables:
RDP > 5%
- Tendencia: Hacia cero.
- Fuente: La informacion es generada mensualmente por Recursos Humanos.
- Relaciones: VPR - MFP - PLC.

En el Anexo 3 se presentas las fichas de todos los indicadores desarrollados en
este capitulo.

En forma de resumen se muestra a continuaciéon un esquema, Tabla 2, donde se
clasifican a los indicadores segun la perspectiva y el tipo de indicador: de resultado o

inductor de actuacion.
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PROCESOS
INTERNOS

FORMACION Y
CRECIMIENTO

_ Costo por paradas de linea y faltantes
_ Extra costos por falla en los procesos

_ Parada de linea
_ Faltantes de piezas
_ Cantidad de problemas resueltos

_ Variacion del programa versus
produccién real

_ Madificacion del release en el frozen
period

_ Envio de sefales FIS/JIT incorrectas
_ Cumplimiento en entregas Milk Run
_ Incumplimiento de ventanas horarias
en entregas JIT y Kanban

_ Satisfaccion del personal
_ Desempefio del personal
_ Retencion del personal

Iniciativas estratégicas

_ Nivel de inventario
_ Inventario Obsoleto

_ Problemas enunciados por el &rea de
Produccion

_ Cantidad de piezas criticas por dia

Tabla 2 - Resumen de indicadores por Perspectiva

Como resultado del proyecto de implementacion de un Sistema de Control de

Gestion, se desarrollaron diversas actividades, de importancia en el logro de los

objetivos.

Estas actividades son llamadas iniciativas estratégicas que van a alinear al

sector de Logistica de Entrada a la estrategia seleccionada.

Entre las iniciativas propuestas se mencionan:

- Determinar Tareas e Incumbencias del area (ver Capitulo 4)

- Definir las relaciones interdepartamentales del sector (ver Capitulo 4)

- Definir misién, vision y estrategia (ver Capitulo 5)

- Realizar un analisis FODA (ver Capitulo 5)

- Actualizar y elaborar procedimientos (ver Capitulo 5)

- Evaluar desempefio y satisfaccion del personal (ver Anexo 1 “Satisfaccion del

Personal” y Anexo 2 “Evaluacion del Personal”)

Natalia Maier

Pagina 84 de 133



4 UNIVERSIDAD
{1 TORCUATO DI TELLA

MBA 2014
TESIS

- Mejorar las relaciones de comunicacion entre las distintas areas (ver Capitulo

- Indicador Capacitacion del Personal)

- Evaluar el desempefio de los proveedores

Con respecto a la dltima actividad, se decide realizar un analisis utilizando el

método ABC de los proveedores mas criticos.

Ser4 empleado como una herramienta en la toma de decisiones, en pos de

lograr un alto impacto, enfocando los esfuerzos y las acciones correctivas en los

proveedores que estén desalineados con la estrategia. De esta forma se estrechara la

relacion con los mismos.

La clasificacion ABC se basa en el principio de Pareto, que expresa que el 20%

de las causas es responsable del 80% de los efectos o resultados. Extrapolando a

nuestro caso de estudio, el principio da como hipdtesis que el 20% de los proveedores

son responsables del 80% de los problemas.

La frecuencia de actualizacion de la lista sera semanal y se ponderaran los

criterios segun se detalla a continuacion, en la Tabla 3:

Criterio

‘Costos generados por paradas de linea o por faltantes
asignables al Proveedor

Ponderacion

Tabla 3 - Criterios para la clasificacion ABC de Proveedores

La clasificacién ABC de los proveedores se efectla de la siguiente manera:

1. Se calcula el puntaje de cada proveedor segun la tabla de ponderacion

detallada anteriormente.

2. De acuerdo al puntaje, se ordenan los proveedores en orden

descendente.

Se suman los puntajes y se calcula el Puntaje Total.

4. Se calcula el porcentaje que representa puntaje acumulado.
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5. Se determina el porcentaje correspondiente al acumulado de
proveedores, con relacion al total de proveedores.

6. Utilizando el criterio del principio de Pareto, se toman el conjunto de
proveedores que totalicen un porcentaje del puntaje acumulado menor a
80%, y se los clasifica como A.

7. Al igual que en el paso anterior, se seleccionan los proveedores que
tengan un porcentaje comprendido entre el 80% y 95%, que ocuparan la
categoria B.

8. Se separan los proveedores comprendidos entre el 95% y 100%, y seran
clasificados en la categoria C.

Los proveedores que estan dentro de la categoria A seran los mas criticos y
donde se deberan centrar las acciones en pos de lograr la mejora continua.

Todos los datos se pueden extraer de la base de datos de donde se obtiene las
referencias necesarias en el calculo de los indicadores, por lo que no se generan
costos de obtencion de datos.

La clasificacion de proveedores se presentara como una tabla de resultados
dentro de la perspectiva de Proceso interno. Se considera de importancia critica y

complementara la informacion brindada por los indicadores, en la toma de decisiones.
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CAPITULO 7: ANALISIS TECNICO DE LAS ALTERNATIVAS.

Una vez concluida la etapa de definicion del Cuadro de Mando Integral realizado
en el capitulo precedente, detallando objetivos y metas de cada perspectiva, se debe
determinar el soporte informatico en pos de lograr una utilizacion eficiente de la
informacion, que sea la base del sistema de toma de decisiones.

A tal fin, se pasa a desarrollar tres propuestas que ofrecen una solucién a esta
necesidad. Cada uno ofrece ventajas y contras en las distintas etapas de desarrollo,
implementacion y utilizacion. En este capitulo se pondra foco a sus prestaciones
técnicas, y se dedica un capitulo separado para analizar la factibilidad economica-

financiera.

Alternativa 1: Desarrollo de un software por el departamento Tl de la Planta
Automotriz
La Planta Automotriz cuenta con un area propia de TI (Tecnologia de la
Informacién). El desarrollo de un sistema informatico que sea de utilidad para el
Sistema de Control de Gestidn, puede ser delegado a este sector.
Esta eleccion tiene pros y contras.
Dentro de las ventajas podemos enumerar:
- Personal capacitado en desarrollo de software y en los lineamientos
corporativos de la empresa.
- Cercania con el area Logistica de Entrada, ya que integrantes del mismo
pueden participar del proyecto, logrando la sinergia del trabajo en equipo.
- El sistema puede ser utilizado en otros departamentos de la empresa,
logrando reduccién en la inversion inicial.
Los inconvenientes mas relevantes de esta opcién son:
- El personal no tiene experiencia especifica en desarrollo de sistemas
informaticos para el control de gestion.
- Tiempo de desarrollo: el tiempo que se informé en la primera consulta es de
un afo.
El costo de esta alternativa es de 53.850 délares; que seran asignados al centro

de costo de Logistica de Entrada.
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Alternativa 2: Desarrollo de un sistema por parte del personal propio del

area Logistica de Entrada

Como segunda opcion se propone el desarrollo de una herramienta informatica
con personal de Logistica de Entrada. Con anterioridad se han realizado proyectos de
este tipo. La solucion planteada es realizar una macro en Excel, donde se puedan
gestionar base de datos y se puedan generar los informes de las distintas perspectivas,
como asi también, los informes solicitados por la gerencia.

La ventaja de esta propuesta es que el personal estd capacitado en las
actividades del area y estd comprometido con la actividad. Ademas, el programa va ser
flexible a los cambios que se quiera presentar a lo largo del tiempo, y se podra adaptar
a otros departamentos sin grandes inconvenientes.

Sin embargo, se presentan algunos inconvenientes. El personal no cuenta con
experiencia en desarrollos de software de gestién, por lo que la herramienta sera de
complejidad media a baja. A su vez se debera combinar la realizacién de este proyecto
con las actividades diarias, o que puede ocasionar una demora en la conclusion del
mismo.

El costo se calculard como el costo por hora del personal dedicado al software y
las horas extras debido al mismao.

De decidirse por esta opcion, se destinara el 40% del tiempo de dos personas
del area. Se estima que en el plazo de 40 dias hébiles se podra terminar el software.
Por lo que se destinan 128 horas por persona, un total de 256 horas. Ademas, se van a
utilizar dos sabados completos para realizar las pruebas de funcionamiento, totalizan
32 horas en costo de hora extra. La estimacion de tiempo se realizd junto con un
integrante del grupo que realiz6 un sistema de planificacion de la produccién en su
actividad laboral anterior. La inversién significa una suma de 8.000 délares.

Alternativa 3: Contratacion de un servicio externo

Una de las opciones es contratar una empresa externa, dedicada al desarrollo
de programas informéaticos.

Se seleccionaron a dos empresas dedicadas a tal fin, conocidas vy
recomendadas por entidades del rubro.

Se detallan las ventajas y desventajas de esta alternativa en general, y luego se
describe brevemente las opciones propuestas por cada proveedor.

Ventajas:

Natalia Maier Pagina 88 de 133



4 UNIVERSIDAD MBA 2014
£l TORCUATO DI TELLA TESIS

- El personal esta capacitado en software que soporte sistema de control de
gestion, como ser un Tablero de Comando.

- Soporte especializado y servicio post-venta en la etapa de implementacion y
uso.

- Rapidez en el desarrollo e implementacion.

Inconvenientes:

- Alto costo de contratacion y/o mantenimiento

- Se puede presentar poca flexibilidad frente a cambios que se presentan a lo
largo del tiempo, lo que puede generar nuevos pagos debido a
asesoramiento externo.

- Si se produce una mala definicion del proyecto en la etapa de desarrollo,
pueden surgir problemas en la implementacion y dependera del compromiso
de la empresa externa la solucién de los mismos, y puede ocasionar extra
costos.

- En general, no trabajan con cddigo abierto. Esto ocasiona que, en caso de
errores, cambios o implementacion en otras areas de la Planta Automotriz, se
debe recurrir a la misma empresa prestadora del servicio para modificar el
codigo de programacion.

A continuacion, pasamos a describir los servicios que prestan cada una de las

firmas consultadas:

Empresa l

El tiempo de implementacion es de dos semanas a un mes. La duracion
depende en su mayor parte de la organizacion de la capacitacion online.

El inconveniente es que la implementacion la debe realizar el mismo usuario,
con ayuda de un manual y soporte online. Se consulté a una firma argentina que
adquirié este paquete, y uno de los problemas con el que se encontraron, es que la
herramienta no es flexible en la generacion de informes en pos de adaptarlos a los
mandatos corporativos y gerenciales. La solucion que utilizaron fue contratar una
empresa externa que les desarrolle un complemento al software existente y que genere
los reportes necesarios.

El costo de adquisicion del programa es de 1.140 dolares. En la etapa de
implementacion, y con el objeto de poder solucionar los problemas eficientemente, se
propone solicitar la ayuda de dos analistas del area de TI, que puedan evacuar las
dudas del equipo y comunicarse en el lenguaje técnico adecuado con la empresa de
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software. Luego de consultar al departamento de Tl se concluyé que llevaria un tiempo
de 15 dias habiles utilizando dos analistas. Hacen un total 240 horas, que se sumaran
a el costo total.

En el Anexo 4 se encuentra informacion adicional del software, detallando sus
modulos.

Empresa 2

El tiempo de implementacion es de 8 meses.

A continuacién, detallamos en un cuadro, Tabla 4, las trece etapas que propone
la empresa consultada, con su respectiva descripcion, duracion estimada de la

actividad y el personal necesario para llevarla a cabo.
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ETAPA DESCRIPCION DURACION EQUIPO
RELEVAMIENTO  Informacion del area necesaria para el 2 semanas 2 Analistas Funcionales

desarrollo

MODELOS LOGICO - DISENO
DE MODELOS DE DATOS

Se crean las estructuras que modelizan las
situaciones del mundo real, lo que hace de
soporte para el almacenamiento de datos
e interacciéon. Diagrama de flujo de Datos
(DFD), Diagramas de Estructuras (DER),
Diagrama de eventos

4 semanas

BASE DE DATOS

Se crean las entidades logicas, las cuales
interaccionan en el nuevo sistema para

Se crean las tablas y campos
correspondientes al mapeo que se hizo en
el punto anterior. Se realza un analisis
tecnoldgico de los motores de base de
datos (Oracle, SQLServer, MySQL, etc).
Se acondiciona a los requerimientos de
uso y estimacion de almacenamientos de

Desarrollo del "Front-End" o interfaz con el
usuario, pantallas y lo relacionado con la
interaccion directa con el usuario

3 semanas

4 Desarrolladores

Se corrigen los errores de software,
lamados "bugs", que se encuentren en
los tests realizados

4 Desarrolladores
2 Testings

Se crean diferentes niveles de
capacitacion, en torno al tipo de usuario
(analista junior, analista senior,
supervisores, gerentes)

Tabla 4- Etapas de desarrollo segun Empresa 2

La inversion en este caso es de 103.000 ddlares, e incluye un servicio de

mantenimiento gratuito por seis meses.
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En este capitulo se presentaron cuatro opciones de software. En primer lugar, un
software a medida, que brinda flexibilidad a corto y largo plazo, pero con un periodo de
implementacion largo. En segundo lugar, una herramienta sencilla, de facil
implementacion y flexible a los cambios generada por el equipo de trabajo que mas
tarde sera el usuario final de la misma. Luego un software “enlatado”, a un costo
accesible y, segun los analistas de Tl de la Planta Automotriz, es funcional para
Logistica de Entrada. Para finalizar se plantea un disefio a medida, que servira no sélo
para el area, sino que podra extenderse a la planta en su totalidad.

Desde el punto de vista técnico, teniendo en cuenta la expansion del proyecto a
todas las areas de la compafia segun el lineamiento de la direccion, las mejores
soluciones son el software a ser realizado por el departamento de Tl de la empresa o el
desarrollo a medida que brindaria la Ultima empresa propuesta. Serian las propuestas 1
y 3.2.

Sumado a la flexibilidad que brindan, son las opciones recomendadas en pos de
lograr la mejor solucion a largo plazo, sostenible en el tiempo y con las mejores

prestaciones.
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CAPITULO 8: FACTIBILIDAD ECONOMICA FINANCIERA DE LAS
ALTERNATIVAS.

En el trabajo se present6 una propuesta de sistema de control de gestion, y en el
capitulo anterior se propusieron formas de implementacion. No menos importante es
analizar la factibilidad econ6mica-financiera de cada una de estas formas; y de esta
forma evaluar los beneficios y ahorros que se obtendran por la implementacion de un
sistema de control de gestion. Por lo que a continuacion, se detallara este analisis.

En este analisis no sélo se utilizaran criterios objetivos, como los indices VAN y
TIR, sino también elementos subjetivos que fueron presentados en el capitulo 6, que
seran considerados en la toma de decisiones.

Los métodos que se usaran en la evaluacion de cada alternativa, con el objeto
de tener una vision global del proyecto de inversion y realizar una correcta evaluacion
de los riesgos y rendimientos, seran:

- Flujo de fondos descontados

0 Tasa interna de retorno (TIR)
o Valor actual neto (VAN)
o Periodo de recuperacion con actualizacién de fondos

No se tendra en cuenta el método Periodo de recuperacién simple, ya que no
considera la rentabilidad del proyecto ni el valor tiempo del dinero.

En el célculo del VAN de las alternativas y en la comparacion con la TIR, se
debe calcular la tasa de descuento a aplicar.

En Argentina, es usual considerar en esta tasa, una prima de riesgo pais debido
a la mayor volatilidad econdmica y el riesgo politico y cambiario del pais.

Se utilizara la formula del CAPM (Capital Asset Pricing Model), que es el modelo
mundialmente aceptado y mas utilizado.

La formula se detalla a continuacion:

Ku = Rf + Bu x (Rm — Rf) + Rp

Ku: Tasa de descuento

Rf: Tasa libre de riesgo (Risk Free)

Bu: Tasa Beta

Rm-Rf: Prima de riesgo

Rp: Riesgo pais
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Como la proyeccion es a cinco afos, se considera un Rf de 2,02%. El dato fue
obtenido de la web de Google Finance?, el dia 21 de diciembre de 2016.
La prima de riesgo (Rm-Rf) que sera considerada sera 4,62%, segun la tabla

publicada en el sitio web Damodaran Online?!; Tabla 5.

Arithmetic Average Geometric Average
Stocks - T. Bills | Stocks - T. Bonds | Stocks - T. Bills | Stocks - T. Bonds
1928-2016 7,96% 6,24% 6,11% 4.,62%
Std Error 2,12% 2,26%
1967-2016 6,57% 4.37% 5,25% 3,42%
Std Error 2,39% 2,72%
2007-2016 7,90% 3,62% 6,15% 2,30%
Std Error 6,06% 8,63%

Tabla 5 - Prima de Riesgo

En la seleccidon de la Beta, se utiliz6 nuevamente la informacion de la pagina
web Damodaran Online. En el caso de la industria automotriz es de 0,93.

El riesgo pais se obtiene con la informacion obtenida en el diario Ambito
Financiero, que utiliza los indices elaborados por JP Morgan. La tasa de riesgo pais
asignada a Argentina es de un 4,78%, tomando el promedio de los valores del mes de
noviembre de 2016.

Con estos datos se calcula la tasa de retorno esperado:

Ku =2,02%+ 0,93 x 4,62% + 4,78% = 11,1%

Debido a que la inflacién afecta por igual a las salidas de los fondos y a las
entradas, y de igual forma a todas las propuestas, su impacto se neutraliza y su efecto
en el analisis no sera significativo. Por lo que se decide desestimar la incidencia de
este factor.

El flujo de caja se realizara en la moneda ddlares estadounidenses.

En pos de determinar la tasa de cambio de pesos a délares, se analizaron los

datos de los ultimos cuatro afios, que se muestran en la Tabla 6.

20 https://www.google.com/finance

21 http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/
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Mes-Ano ene-13 ene-14 ene-15 ene-16 nov-16
Tipo de cambio 4,93 6,55 8,58 13,47 15,34
Variacion Porcentual 33% 31% 57% 14%

Tabla 6- Evolucion de tipo de cambio afio 2013 a 2016

Como se puede observar, la variacion afio a afo es inestable, yendo del 30% al
casi 60% anual. No podemos tomar una proyeccion en base a datos histéricos.

Por lo que se debe recurrir a otra fuente para obtener este dato. Como base, se
puede consultar la estimacion oficial del gobierno argentino que utiliz6 para

confeccionar el presupuesto 201722, y se observa la proyeccion en la Tabla 7.
Ao nov-16 2017 2018 2019

Tipo de cambio 15,34 17,92 21,21 23,53

Tabla 7- Proyeccion de Tipo de Cambio afio 2017 a 2019

En pos de estimar el tipo de cambio para los afios 2020 y 2021, se estima que el
mismo se mantendra con una tendencia estable con respecto a la variacién del 2018 a

2019, es decir, con un crecimiento del 11%. Se recolect6 la informacién en la Tabla 8.
ANo nov-16 2017 2018 2019 2020 2021

Tipo de cambio 15,34 17,92 21,21 23,53 26,12 28,99

Tabla 8- Proyeccion de Tipo de Cambio afio 2017 a 2021

La inversion necesaria para llevar a cabo las alternativas se detallo en el
Capitulo 7 Este monto conformaria los egresos del flujo de fondos.

En pos de determinar los flujos operativos, se consideran los indicadores que
facilmente se pueden traducir en valor monetario, y se analizan las mejoras a obtener
dependiendo de la fecha en que se implemente el software.

A continuacién, se detallara, para cada uno de las opciones de solucién, el flujo
de fondos y se aplicardn los métodos de evaluacion enumerados al principio del
capitulo.

22 http://www.infobae.com/economia/2016/09/15/el-gobierno-estimo-la-cotizacion-del-dolar-hasta-2019/
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Alternativa 1: Desarrollo de un software por el departamento Tl de la Planta
Automotriz

El desarrollo e implementacion de esta propuesta tiene lugar durante el afio

2017, por lo que las mejoras se verian a partir del afio 2018. En la tabla siguiente

(Tabla 9), se detalla por objetivo, los ahorros anuales que se pueden obtener haciendo

un uso eficiente de la herramienta.

UNIDAD DE ARo ARo Afo ANo Afo ARo
MEDIDA 2016 2017 2018 2019 2020 2021

de origen local medidos en dias WD Dias 8 8 6 4 3 3

e trabajo _
Inventario Obsoleto: Potencial,

Declarado y No declarado IOB  Mies de USD  4.500 4.500 3.000 1.500 1.000 800

Extra Costos por fallas en los
procesos normales de

S . FAD Miesde USD 1.100  1.100 800 500 200 100
abastecimiento asignables al
areade Logisticade Entrada _ .
Parada de nea imputable al PLI Minutos 4.224 4224 2400  1.200 600 120
area o proveedores
Faltante de piezas imputables ., Undades 0 500 127.020  72.000  36.000  16.800  4.800
al &rea o proveedores faltantes

Tabla 9- Ahorros anuales segun Alternativa 1

Luego se traduce a la unidad miles de ddlares los ahorros de cada indicador.

Con respecto al indicador IWD se considera que 8 dias de inventario constituyen
20 millones de dolares. El ahorro obtenido en los indicadores IWD y IOB no se refleja
directo en los resultados, sino que debe multiplicarse por la tasa de capital de trabajo.
Desde el area de Finanzas de la planta automotriz comunican que esta tasa es del
12%.

En pos de valorizar los resultados proyectados del indicador PLI, cabe aclarar
gue el costo del minuto de produccién en la planta es de 115 délares.

En el célculo del ahorro obtenido gestionando el indicador FPI, se considera que
por cada faltante se utiliza un promedio de 10 minutos y que el costo de recuperacion
por cada unidad faltante es de 10 dolares.

Los costos fueron verificados por el sector de Finanzas.

Ahora se puede detallar los ahorros en doélares, considerando la situacion actual

como base, y se reuni6 la informacién en la Tabla 10:
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(T UNIDADDE  Afo ARo  ARO Afo AR Afo
I MEDIDA __ 2016 __ 2017 2018 __2019 2020 _ 2021
Nivel de inventario de piezas |\ \jes de USD 0 0 600 1.200 1.500 1.500
deorigen local
Inventario Obsoleto: Potencial, | oy ue e e s 0 0 180 360 420 444
Declarado y No declarado
‘Extra Costos por falas en los T TUTTmmmmmmmmmmmmmmmmm e
procesos normales de AD  Mies de USD 0 0 300 600 900 1.000
abastecimiento asignables al
dareade logisticade Entrada _ .
Parada de inea imputable al PLI  Mies de USD 0 0 210 348 417 472
area o proveedores
Faltante de piezas imputables o, =\ o e Usp 0 0 559 919 1111 1.231
al area o proveedores
TOTAL Mies de USD 0 0 1.849  3.427 4348  4.647

Tabla 10- Ahorros anuales en ddlares segun Alternativa 1

A partir de la informacién recabada, se puede generar el flujo de fondos y se
aplican los métodos de evaluacion seleccionados, considerando que la inversion
alcanza los 54 mil délares y se desembolsa en el afio 1, quedando detallado en la
Tabla 11.

S ARo  Afo  Afio Ao Afio  Afio
I 2016 _ 2017 2018 __ 2019 _ 2020 _ 2021
. Miles de
FLUJO DE INVERSION USD 0 -54
Mies de
FLUJO OPERATIVO USD 0 0 1.849  3.427 4.348  4.647
Miles de
FLUJO DE FONDOS ANUAL USD 0 -54 1.849  3.427 4.348  4.647
TIR % 3516%
Miles de
VAN USD 8.790
PERIODO DE RECUPERACION Meses 12,40

Tabla 11- Flujo de Fondos de la Alternativa 1
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Alternativa 2: Desarrollo de un sistema por parte del personal propio del area
Logistica de Entrada

En este caso, se implementaria el sistema en el primer bimestre del 2017, por lo

gue las mejoras se verian a partir de ese mismo afio. En la tabla siguiente, Tabla 12, se

detalla por objetivo, los ahorros anuales que se pueden obtener haciendo un uso

eficiente de la herramienta.

UNIDAD DE ARo Ano Afo ARfo ARo Afo
I MEDIDA _ 2016 2017 __ 2018 2019 __2020 _ 2021
Nivel Qe inventario de piezas WD Dias 8 6.5 6 4 3 3
deorigenlocal
Inventario Obsoleto: Potencll, | o\ s 4o ysp 4500 3.250  3.000  1.500  1.000 800
Declarado y No declarado
‘Extra Costos por falas en los T TUTUTTTTTmmmrmommmmm T
procesos normales de AD Mies de USD  1.100 850 800 500 200 100
abastecimiento asignables al
areade Logsticade Entrada
Parada de Inea imputable al PLI Minutos 4224 2704 2400  1.200 600 120
area o proveedores
Faltante de piezas imputables ., Unidades .7 900 81320  72.000 36.000  16.800  4.800
al area o proveedores faltantes

Tabla 12- Ahorros anuales segun Alternativa 2

Considerando la situacion como base, se calculan los ahorros en miles de
doélares y se muestran los resultados en la Tabla 13. Se deben tener en cuenta los

datos explicados en la Alternativa 1.

UNIDAD DE Ano Afo Afo Ano Ao Afo
I MEDIDA __ 2016 __ 2017 2018___2019 2020 _ 2021
Nivel de inventario de piezas —\\\r \ties de USD 0 450 600 1.200  1.500  1.500
de origen local
Inventario Obsoleto: Potencial, e i e s 0 150 180 360 420 444
Declarado y No declarado
‘Extra Costos por falas en los T TUTTmmmmmmmmmmmmmmmmm e
procesos normales de FAD Mies de USD 0 250 300 600 900 1.000
abastecimiento asignables al
area de logistcade Entrada _ .
Parada de inea imputable al PLI  Mies de USD 0 175 210 348 417 472
area o pl’OVSedOfeS
Faltante de piezas imputables o, =\ o 4o ysp 0 466 559 919 1111 1.231
al area o proveedores
TOTAL Mies de USD 0 1.491  1.849  3.427  4.348  4.647

Tabla 13- Ahorros anuales en dolares segun Alternativa 2
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Se desarrolla el flujo de fondos detallando el TIR, VAN y Periodo de
recuperacion para esta propuesta en la Tabla 14. La inversion en este caso es de 8.000

dolares y se realiza en el afio 0.

i Miles de

T O R O o USD
FLUJO OPERATIVO Mﬂj’;’Dde 0 1.491 1.849 3.427 4.348  4.647

Miles de
FLUJO DE FONDOS ANUAL USD -8 1.491 1.849 3.427 4.348  4.647
TIR % 18659%

Miles de
VAN USD 10.142
PERIODO DE RECUPERACION Meses 0,07

Tabla 14- Flujo de Fondos de la Alternativa 2

Alternativa 3: Contratacion de un servicio externo

En esta propuesta se plantearon dos opciones en pos de encontrar la mejor
herramienta.

La primera opcion es la adquisicion de un programa enlatado, el cual se puede
utilizar inmediatamente. Los ahorros se podran observar a partir de comienzo del afio
2017.

Por lo que la tabla de ahorros es igual a la de la alternativa 2. A continuacion se
muestra el flujo de fondos para esta opcion, en la Tabla 15, considerando los egresos
de 1.140 dodlares en concepto de adquisicién del software y 6.000 dolares por el costo

de implementacion que se devenga en el afio 0.
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N ARG T RRS T RS TR T RRS TR
FLUJO DEFONDOS ANUAL 2016 2017 2018 2019 2020 2021

. Miles de
FLUJO DE INVERSION USD 7,14
FLUJO OPERATIVO M"SSDde 0 1.849  3.427 4.348 4.647 4.732
Miles de
FLUJO DE FONDOS ANUAL USD 7,14 1.849  3.427 4.348 4.647  4.732
TIR % 25981%
Miles de
VAN USD 12.534
PERIODO DE RECUPERACION Meses 0,05
Tabla 15- Flujo de Fondos de la Alternativa 3.1
El desarrollo e implementacion de la segunda opcion tiene una duracion de 8
meses, por lo que se veran los resultados a en el tercer cuatrimestre del afio 2017.
Se proyectan los ahorros que se logran al comenzar la gestiéon a partir del mes
de septiembre de 2017 en la Tabla 16:

UNIDAD DE ARo Afo ARo ARo Afo ARo

I MEDIDA _ 2016 __ 2017 ___2018___2019 __2020 __ 2021
Nivel _de inventario de piezas WD Dias 8 7.5 6 4 3 3

de origen local

Inventario Obsoketo: Potencil, | o e 4o s 4.500  4.000  3.000  1.500  1.000 800

Declarado y No declarado

procesos normales de FAD MiesdeUSD  1.100  1.000 800 500 200 100
abastecimiento asignables al

Parada de linea imputable al

j PLI Minutos 4.224  3.800 2400  1.200 600 120
area o proveedores

Faltante de piezas imputables ., Undades )2 90 110.000 72.000  36.000  16.800  4.800
al &rea o proveedores faltantes

Tabla 16- Ahorros anuales segun Alternativa 3.2

Se procede a expresar los ahorros en délares, con el fin de poder utilizar esta

informacion en el flujo de fondos, en la Tabla 17:
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DR GRIBABBE™ ARG ™ RS T ARG T T RS T T ARG T RS
I MEDIDA _ 2016 ___2017___2018___2019 2020 _ 2021 _

Nivel de inventario de piezas

. IWD  Mies de USD 0 150 600 1.200 1.500 1.500
de origen local
Inventario Obsoleto: Potencil, e e 4o Usp 0 60 180 360 420 444
Declarado y No declarado
Extra Costos por falas en los T UToTrToTTTmmr T
procesos normales de FAD  Mies de USD 0 100 300 600 900 1.000
abastecimiento asignables al
Aarea de Logistica de Entrada
Parada de lnea imputable al PLI  Mies de USD 0 49 210 348 417 472
area o prOVGEdores
Faltante de piezas imputables o, oo e s 0 179 559 919 1111 1.231
al rea o proveedores
TOTAL Mies de USD 0 538 1.849  3.427  4.348  4.647

Tabla 17- Ahorros anuales en ddlares segun Alternativa 3.2

El flujo de fondos de esta propuesta junto con los valores para la evaluacion
econdmica financiera, se presentan en la siguiente tabla (Tabla 18). Vale recordar que

la inversion toma lugar en el afio 0 y alcanza la suma de 103 miles de dolares.

ARo ARo ARo ARo ARo ARo
O D PO AN A 2016 2017 2018 2019 _ 2020 _2021
. Miles de
FLUJO DE INVERSION USD -103
FLUJO OPERATIVO M'L'j";'Dde 0 538 1.849  3.427 4.348  4.647
Miles de
FLUJO DE FONDOS ANUAL USD -103 538 1.849  3.427 4.348  4.647
TIR % 706%
Miles de
VAN USD 9.208
PERIODO DE RECUPERACION Meses 8,87

Tabla 18- Flujo de Fondos de la Alternativa 3.2
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Recomendacion
Con la intencion de comparar las cuatro opciones, se colocan los indices en la

tabla 19 para proceder a la evaluacion:

ALTERNATIVAS 1 2 3.1 3.2
TIR % 3516% 18659% 25981% 706%
VAN Miles de 8.790 10.142 12.534 9.208
usD
PERIODO DE RECUPERACION Meses 12,40 0,07 0,05 8,87

Tabla 19- Resumen de los indices de cada alternativa a evaluar

De aqui se deduce que los proyectos mas rentables y con un periodo de
recuperacion rapido, son las alternativas 2 y 3.1.

Sin embargo, teniendo en cuenta factores subjetivos y el analisis técnico, se
recomienda la implementacion de las alternativas 1 y 3.2. Focalicemos en los indices
de estas opciones. La TIR es mayor a la tasa del 11,1% que se calculo, y el VAN es
mayor a 8 millones de délares. Sin embargo, el periodo de recuperacion es mucho
mayor a las otras dos propuestas, ya que la inversion inicial es alta.

Se decide presentar esta informacién al supervisor de Logistica de Entrada, que
junto con el Gerente de Logistica deciden elegir entre las opciones 1 y 3.2; ya que se
dispone del presupuesto necesario para la inversion que se requiere en estos casos.

El proximo paso es realizar un analisis de sensibilidad de estas opciones, con el
objeto de brindar las referencias complementarias para la toma de decisiones.

Analisis de sensibilidad de las alternativas seleccionadas

Las variables de mayor influencia en el analisis son el tiempo que toma el
desarrollo e implementacion de la herramienta, y los ahorros logrados al implementar
un sistema de control de gestion.

Se analizara como impactan sobre la TIR, VAN y Periodo de recuperacion las
siguientes variaciones:

- Retraso en la implementacion de 6, 12 y 18 meses.

- Disminucion en los ahorros del 25%, 50% y 75%.
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Para finalizar se planteara un escenario pesimista, que es la combinacion de un
atraso de 18 meses en la implementacion y una disminucion en los ahorros del 75%.

Los resultados se muestran en la Tabla 20.

e [ ALTERNATIVAL [ ALTERNATIVA3.2
ESCENARIO ' TIR VAN  PRAF @ TIR VAN  PRAF
.} % MilesUSD__ Meses ! % ___MiesUSD__Meses _
I |
Original . 3516% 8790 12,40 | 706%  9.208 8,87
o T Lo _
Retraso en la | |
___implementacion __ T RS I_ __________________________ _
6 meses | 1801% 6280 1840 | 294% 6162 15,59
12 meses | 575% 5570 2445 | 260%  5.872 21,15
—— i ——— ——— —— i —— i — i —— o — .I ____________________________ |_ __________________________ —_—
18 meses '\ 411%  3.499 30,46 | 169%  3.389 27,81

o o =~ o
Disminucioén en el |

25% | 2641% 6.156 12,53 | 556% 6.702 9,16
s e 40 1270 | 410% 443 o74
75% -i 920% 2.020 13,59 ;_ 250% 2.165 11,48
Escenariopesimista | }
Igmeses+75% | 431% 1057 w042 | 8% 70 3822
e T e o e LB B _

Tabla 20- Cuadro resumen del andlisis de sensibilidad de las alternativas
seleccionadas

En el Anexo 5 se detallan los flujos de fondos de todos los escenarios
planteados para cada alternativa.

La informacién brindada por los métodos de evaluacién y el analisis de
sensibilidad sera expuesta al Supervisor de Logistica de Entrada, Gerente de Logistica
y al Director del area Logistica con la intencion de tomar la decision final y comenzar a
aplicar la herramienta seleccionada.

En la decision final de la alternativa a seleccionar, se consideraron distintos
factores. A pesar de que la alternativa de dejar el desarrollo del software en manos del

personal de Logistica de Entrada y la de adquirir un software enlatado (denominadas 2
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y 3.1 en el proyecto, respectivamente) tienen asociadas los mejores indices financieros,
influyen factores técnicos que afectan en la toma de decision, responsabilidad que
recae en la gerencia de Logistica.

Debido a que la Alta Direccion de la planta automotriz tiene la intencién de
expandir la utilizaciéon de un Cuadro de Mando Integral al conjunto de la organizacion,
se tiene como condicionante desarrollar una herramienta que sea flexible y pueda
aplicarse al resto de los departamentos de la empresa.

Por eso quedan en la etapa final las alternativas 1 y 3.1. Las mismas consisten
en desarrollar un software a medida. La primera por parte del equipo de Tl de la planta
automotriz y la segunda por una empresa externa.

Si se comparan los indices financieros de ambas opciones, la TIR es mayor en
la primera alternativa. Sin embargo, el VAN y el periodo de recuperacién es
desfavorable para la misma. Al observar el andlisis de sensibilidad, se mantiene esta
tendencia. Pero al analizar el escenario pesimista, la balanza se inclina por la solucion
1.

El director de Logistica, junto con el gerente, considera importante que el
personal encargado de generar la herramienta de soluciéon tenga conocimiento de la
industria automotriz, con el objetivo de que tengan en consideracion las caracteristicas
particulares de esta actividad.

Por lo que exponen a consideracion del area Financiera avanzar con el proyecto
de desarrollo de un software que soporte un Cuadro de Mando Integral, por parte del
personal de Tl de la planta automotriz.

El sector de Finanzas aprueba la solicitud, y se prosigue con los pasos

planteados en el trabajo.
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CAPITULO 9: MONITOREO, CONTROL Y AUDITORIA.

En los capitulos precedentes, se desarrolld la propuesta de un Sistema de
Control de Gestion, ahondando no so6lo en su contenido, sino también en la forma de su
implementacion. Sin embargo, no se debe olvidar que este Sistema no es solo un
cambio puntual en el funcionamiento del area, sino que es un sistema que debe
mantenerse a lo largo del tiempo para poder obtener los beneficios estimados en el
capitulo 8. Por lo que debemos complementar la propuesta con un sistema de
monitoreo y control.

Como se explicé en el marco tedrico, el proceso de mejora continua consiste en
cuatro pasos: Planear, Implementar, Controlar y Mejorar. Las primeras dos ya fueron
expuestas en los capitulos anteriores. El fin de este capitulo es detallar los pasos de
Control y Mejora en pos de alcanzar resultados favorables y asegurar la sustentabilidad
de la implementacion del Sistema de Control de Gestion en Logistica de Entrada.

Dentro de la etapa de control, no sélo se debe comprobar el cumplimiento de los
resultados planeados, sino que se debe implementar un plan de auditoria en todos los
procesos que verifiquen la robustez del proceso.

Ademas, se chequea la ejecucion de un plan de mejora continua, de lo contrario
el sistema de control de gestiébn quedaria congelado, siendo ineficiente ya que no se
actualizaria segun los cambios del entorno.

En esta fase se deben centrar los esfuerzos en las siguientes actividades:

- Comprobar los resultados planificados

- Revisar las acciones en relacion con cada indicador que den paso a
iniciativas de mejora

- Implementacion y desarrollo de procesos y politicas de mejora continua

- Comunicacién de los resultados a los miembros del area

En primer lugar, se establecen Reuniones de Seguimiento. Las mismas son
fundamentales en el seguimiento de los procesos, verificacion de datos; y generacion y
seguimiento de planes de acciones y mejoras de procesos, controlando que las
decisiones estén alineadas con la planificacion estratégica. Con el objeto de que sean
efectivas, los participantes tienen que estar involucrados en los procesos y evitar
delegar funciones a terceros ausentes en la reunion. Por lo que participaran de las

reuniones el Gerente de Logistica, el Supervisor de Logistica de Entrada y un analista
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encargado de documentar la reunion. La reunion tendra una frecuencia semanal, se
realizara el primer dia habil de cada semana por la tarde.

El andlisis de los resultados de los indicadores es de vital importancia, y se
debera registrar todas las acciones a tomar y su correspondiente seguimiento. Una vez
implementado el sistema informatico seleccionado segun los analisis técnico y
econdmico-financiero, se podra llevar los registros en el mismo. Mientras se realiza la
implementacion, se llevardn las planillas en un archivo Excel, con el objeto de
comenzar con el proceso de mejora continua.

Como se menciond anteriormente, es necesario comprobar la robustez del
proceso mediante Auditorias. Se llevaran a cabo dos tipos de auditorias, una mensual
a los indicadores y una anual al sistema de control de gestion de Logistica de Entrada.
La auditoria estara a cargo del sector Sistema de Gestidn del area Logistica.

En las auditorias mensuales se analizaran los indicadores y el seguimiento de
los planes de accion. El proceso consiste en seleccionar cinco indicadores al azar,
revisar las correspondientes fichas analizando las fuentes de los datos y la consistencia
del calculo, revisar los planes de accidon propuesto segun el resultado del indicador y su
correspondiente seguimiento. Con esta informacion se confecciona una minuta y se
levantan las No Conformidades en caso de corresponder.

La auditoria anual se centra en la consistencia del sistema de control de gestion
con la planificacién estratégica de la organizacion. Se agrega en el Plan de Auditoria
Anual del departamento de Logistica, el que es aprobado por el Gerente de Logistica.
La auditoria sera al Supervisor de Logistica de Entrada.

Se analizara la coherencia entre la Mision, Vision y Estrategia con los Objetivos
planteados. Asimismo, el analisis proseguira con los Indicadores de cada Perspectiva y
sobre los Planes de Accion. Al auditar el sistema completo, se observaran las
modificaciones que deberan hacerse sobre el mismo en pos de adecuarse a los planes
de la organizacion. Con los resultados de la auditoria se generara un Informe donde se
detallaran las Fortalezas, Oportunidades de Mejoras y las No Conformidades (Ver

Anexo 6). Se hara un seguimiento de las mismas en las auditorias Mensuales.
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CONCLUSIONES

¢, Como implementar un sistema de control de gestion en el area Logistica
de Entrada de una planta automotriz de manera eficaz? ¢Cuales son las
herramientas e informaciones necesarias para implementar un CMI?

El desarrollo de la tesis se comenzé en el departamento de Logistica de Entrada
de una planta automotriz, que necesitaba lograr cumplir sus objetivos, mas no tenia en
claro cuales eran los mismos. Por lo que se realiz6 un trabajo de base en materia de
gestion, comenzando con un analisis interno del area.

Una vez definida la mision, visidn y estrategia, informaciones indispensables
para lograr el objetivo planteado, se trabajé en equipo para fijar las metas y los
objetivos alineados a las mismas. La ventaja del sistema propuesto frente a otros
tradicionales, es que no soOlo se centra en objetivos financieros, sino que abarca
también los procesos internos y la satisfaccion no soélo de los clientes del area, sino
también de sus empleados.

En pos de identificar la mejor forma de implementacion, se realiz6 un analisis
técnico de las distintas alternativas y se complementé con un analisis financiero-
econdmico, informacion utilizada para tomar la decision de continuar con el desarrollo
de la herramienta por parte del equipo de Tl de la planta automotriz.

En cada etapa, quedd definido el personal involucrado en cada actividad, y las
capacidades y habilidades que debia cumplir en pos de lograr el cumplimiento de los
objetivos.

¢ Cudles son los beneficios del CMI en el caso especifico del area

Logistica de Entrada de una planta automotriz? ¢EsS un proyecto

econOmicamente viable?

Como resultado final, se obtuvo un cuadro de control de gestion, con el que se
estima lograr ahorros superiores a 3 millones de USD en el tercer afio de
implementacion, quedando demostrado que, al utilizar una herramienta de gestién
eficiente, se logra una mejora considerable en los resultados del trabajo del equipo de
Logistica de Entrada. Ademas de corroborar que es un proyecto viable desde el punto

de vista econdmico-financiero.
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ANEXOS

Anexo 1: Encuesta de Satisfaccion del Personal

Encuesta de satisfaccion del personal

Esta encuesta responde a un gradiente de 1 a 5 en el que:
1 corresponde a Nada de acuerdo o Nunca y 5 corresponde a Totalmente de acuerdo o Siempre
Fecha
Recuerda que esta encuesta es anénima.
¢Estas de acuerdo con las siguientes afirmaciones? 1 2 3 4 5

A CARACTERISTICAS DE LA TAREA
Agrupa cuestiones referidas al interés intrinseco del puesto, variedad del mismo, oportunidades para aprender, dificultad,
creatividad, autonomia, responsabilidad, participacion, conocimiento de las tareas a realizar, y seguridad en el trabajo.

A.l Mi trabajo, en general, es lo suficientemente interesante como para que no me aburra 1 2 3 4 5
A.2 Mi trabajo implica realizar tareas variadas 1 2 3 4 5
A.3 Este puesto me ofrece oportunidades de aprender nuevas habiidades 1 2 3 4 5
A.4 Mi trabajo me exige ser creativo 1 2 3 4 5
A.5 La dificuftad del trabajo que llevo a cabo se corresponde con mis posibiidades 1 2 3 4 5
A.6 En mi puesto tengo autonomia suficiente para trabajar a mi gusto 1 2 3 4 5
A7 La cantidad de trabajo que debo realizar se ajusta a mis posiiidades 1 2 3 4 5|
A.8 En general, consigo los objetivos que me propongo en mi puesto de trabajo 1 2 3 4 5
A.9 Tengo un alto grado de responsabilidad personal sobre las tareas que realzo 1 2 3 4 5|
A.10 Participo en las decisiones que se toman sobre el funcionamiento de los procesos 1 2 3 4 5
A.11 Desde mipuesto puedo hacer propuestas de mejora para el funcionamiento de las actividades 1 2 3 4 5|
A.12  Conozco perfectamente las tareas que debo realizar en mi puesto de trabajo 1 2 3 4 5
A.13  Mipuesto de trabajo me ofrece estabilidad laboral 1 2 3 4 5

B CONDICIONES DE TRABAJO
Incluye preguntas sobre horarios, descansos, caracteristicas fisicas del lugar, higiene y seguridad, y recursos materiales
disponibles.

B.1 Estoy satisfecho con mi horario de trabajo 1 2 3 4 5
B.2 En mi jornada laboral tengo suficientes momentos de descanso 1 2 3 4 5
B.3 Mi lugar de trabajo se encuentra preparado para que pueda trabajar comodamente 1 2 3 4 5
B.4 Mi lugar de trabajo se encuentra bien ventiado 1 2 3 4 5
B.5 Milugar de trabajo dispone siempre de una temperatura adecuada 1 2 3 4 5
B.6 No existen riesgos fisicos ni psicolégicos en mi puesto de trabajo 1 2 3 4 5
B.7 Cuento con los recursos suficientes (materiales, equipos, etc.) para desarrollar mi trabajo 1 2 3 4 5
C SALARIO
Recoge detalles referidos al salario, tanto cuantitativa como equitativamente (comparacion con otros).
C.1 Estoy satisfecho con mi sueldo 1 2 3 4
C.2 En el sector Logistica de Entrada cada uno gana lo que se merece por su trabajo 1 2 3 4 5

D PROMOCION
Mide aspectos sobre las oportunidades de formacién continua y promocién de que gozan los trabajadores en su puesto.

D.1 Este trabajo permite una formacién continua 1 2 3 4 5
D.2 En este trabajo existen oportunidades de promocién 1 2 3 4 5
E RECONOCIMIENTO e

Contempla el reconocimiento verbal, las bonificaciones, las criticas y el prestigio como resultado del desempefio de las funciones
propias del puesto.

E.1 Cuando realizo bien mi trabajo, obtengo reconocimiento por parte de los demés 1 2 3 4 5
E.2 Se obtienen recompensas cuando se trabaja bien 1 2 3 4 5
E.3 En esta area, cuando el trabajo no esté bien hecho se reciben duras criticas 1 2 3 4 5
E.4 El puesto que desempefio me proporciona prestigio social ante la comunidad 1 2 3 4 5
F BENEFICIOS
Aporta datos sobre pensiones, seguro médico y vacaciones

F.1 La jubiacién que percibiré por este trabajo me da seguridad para el futuro 1 2 3 4

F.2 Mi trabajo me ofrece un buen seguro médico 1 2 3 4 5
F.3 En este puesto tengo suficientes periodos de descanso y vacaciones 1 2 3 4 5

G SUPERVISION
Se refiere a los estios de seguimiento y control, habiidades técnicas de los responsables, calidad de las relaciones humanas y
administrativas, y comunicacion entre mandos intermedios y el personal.

G.1 Mis jefes/supervisores saben como dirigir el trabajo para que sea eficaz 1 2

G.2 Mis jefes/supervisores estan perfectamente formados para llevar a cabo su labor 1 2

G.3 Los jefes/supervisores del &rea mantienen buenas relaciones con el resto del personal 1 2

G.4 Los jefes/supervisores mantienen buenas relaciones con el resto de las areas/departamentos 1 2

G.5 Entre los jefes/supervisores y el personal existe una comunicacion fluida 1 2

H COMPANEROS
Refleja el agrado que siente el individuo con respecto a sus compafieros, en términos de competitividad, apoyo mutuo,
relaciones humanas y comunicacion.

H.1 Entre los compafieros de trabajo existe una fuerte competencia 1 2 3 4 5
H.2 Entre los compafieros hay apoyo y ayuda 1 2 3 4 5
H.3 Tengo buenas relaciones personales con mis compafieros de trabajo 1 2 3 4 5
H.4 Entre el personal existe una comunicacion fluida 1 2 3 4 5
I EMPRESA Y DIRECCION
Analiza la satisfaccion global con la organizacién, en lo concerniente a los salarios que ofrece, el impacto que causa en la
comunidad, la gestién del cambio y la definicion de la mision.
1.1 Los salarios que se cobran en la empresa son adecuados para cada puesto 1 2 3 4 5
1.2 La empresa se adapta eficazmente a todo tipo de cambios 1 2 3 4 5

1.3 Todos conocemos los valores, mision y poltica global de la empresa 1 2 3 4 5
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Anexo 2: Planilla de Evaluacién del desempefio del personal

Evaluacion de desempefio del personal

Nombre de la persona evaluada

Puesto

Evaluador

Fecha

. Desempefio Optimo __ _Bueno_ Regular __ _Malo _ Pésimo _ |
IConocimiento delpuesto _ ___ _ ___  _____ 10 __ 9 _.8 _ 1. ._6 _. 5 . 4____. 3__._: 2_.._: 1_]
Calidad del trabajo .. __ 10 __ 9 __.] 8 _.. .5 . 5 . 4__ . 3_ . . 2_. . _: 1_]
(Cantidad de trabajo . _ ___.____ 10 __ 9 . _8 _ 1. ._6 _. 5 __. 4____. 3__._: 2_.__: 1_]
Sentido_de responsabiidad 10 _ 9 _ . 8 __.] .6 . 5 . 4_ . 3_. . 2_ . _: 1_]
Iniciativa y participacion. 10 __ 9 _ . 8 __.. .5 . 5 . 4__ . 3_. 2_.._: 1_]
[Espiritu de colaboracion 10 _ 9 .} 8 .. 7.6 5. 4 . 3_ . _: 2_ 1_]
Definiciones:

Optimo: El mejor grado posible en la ejecucién del trabajo.

Bueno: Sin ser excepcional, es satisfactorio, superior al promedio.

Regular: El rendimiento es promedio, cumpliendo las reglas, sin poner en evidencia ninguna aptitud especial.
Malo: Comportamiento ineficiente

Pésimo: Rendimiento absolutamente negativo, propiamente de resultados nulos.

Observaciones:
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Desempefio

Evaluacion de desempeiio del personal

Superior

Referencia

Regular

Conoce perfectamente su
trabajo asi mismo conoce
todas las demas labores
en relacion con éste.

Conoce bien su trabajo y
sabe bastante de otras
labores relacionadas con

Conoce a medias su
puesto: desconoce otras
labores relacionadas con

S6lo conoce el minimo de
trabajo de rutina.

Muy buena precision. No
es necesario verificar su
trabajo.

Su trabajo nunca se
atrasa; aln en situaciones
extraordinarias cumple su
cometido.

Es exacto; raras veces
comete errores. Buena
presentacion de su

Cumple muy bien. Su
trabajo se encuentra
generalmente al dia. Salvo
en ocasiones
extraordinarias.

Comete pocos errores. De
cuando en cuando es
necesario rectificar su
Cumple con el minimo
indispensable.
Constantemente se
atrasa. En ocasiones
pierde tiempo.

Comete errores
constantemente; no
puede confiarsele un
Rara vez termina el
trabajo que se le asigna.
Rinde poco.

Muy responsable, no

requiere de supervisién
alguna. Es un ejemplo
para el departamento.

No requiere de supervision
continua. Se responsabiliza
y cumple.

A veces es irresponsable,
necesita cierta supervision
para cumplir con su
trabajo.

Necesita supervision
constante. Sise le deja,
no es capaz de continuar
solo su trabajo.

Propia iniciativa. Ingenioso,
asume responsabiidades
por si mismo. Resuelve los
problemas.

Accion adecuada por
iniciativa propia.

Raramente tiene
sugerencias: con
frecuencia necesita
recordatorios y direccion.

Iniciativa y Dindmico, asume

participacion responsabiidades mas alla
de las requeridas en su
trabajo. Resuelve
adecuadamente los

- _problemas.

Espiritu de Se integra

colaboracion perfectamente al grupo de

trabajo. Brinda
espontaneamente su
ayuda en relacion con
otras labores fuera de su
rutina.

Se integra adecuadamente
al grupo de trabajo. Brinda

su ayuda sélo cuando se

le pide realizar alguna labor

fuera de su rutina.

Se integra al grupo de
trabajo con cierta
dificultad. Algunas veces
se presta, aungue con
cierta renuencia, a

realizar alguna labor fuera
de su rutina.

Se aisla. No es capaz de
formar un equipo de
trabajo. No se presta a
realizar una labor fuera de
su rutina. A veces se
convierte en un obstaculo.

Natalia Maier

Pagina 112 de 133



A UNIVERSIDAD MBA 2014
1 TORCUATO DI TELLA TESIS

Anexo 3: Ficha de los indicadores

e Fichadel Indicador . _ ___ _ ___.__

Nivel de inventario de piezas de origen local medidos en dias de
Nombre .
. W@bajo L
Cédigo IWD
Objetivo Disminuir capital de trabajo
e Totalde Inventaro
Célculo . X
. Costo d@rioenpezas_
Responsable Control de Inventario y Logistica de Entrada
Fuente de Total de Inventario (Control de Inventario)
Informacion Costo diario de piezas de origen local (Control de Iven.)
Frecuencia Semanal y Mensual
Meta 3 dias
Tendencia Centralentre 2y 6

_.._..__ Semaforo

Inaceptable.  _ __IWD<1y IWD>6

Aceptable _ ___ 2sWD<3y5<IWD<6

Excepcional _ __ _ _3sIWDs5 .
e Fichadel Indicador  _ __ . _ . _ . ___

Inventario Obsoleto: Potencial, Declarado y No declarado

Nombre . .
. medido de dolres _  _ _  _  _ __.
Cédigo 10B
Objetivo Disminuir capital de trabajo
;alc_u i(;_-__-_-___-El-égs:éﬁfd_p)b-tgﬁc—:ﬁl-ée_: obtiene de la suma de las piezas de
] Preserie, el obsoleto declarado y obsoleto no declarado. _
Responsable Logistica de Entrada
Fuente de Registros de inventarios gestionados por el area de Control de -
Informacion ] inventarios. _  _  _  _  __._.._.
Frecuencia Mensual
Meta 0 dolares
Tendencia Hacia cero

eemee.._..Semaforo .

Inaceptable | 10B>1.000.000 ____

Aceptable ______ 500.000<10B<1.000.000

Excepcional _ 0=I0B=<500.000 ___
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e Fichadel Indicador . . _ ___ ___
Paradas de linea o faltantes asignables al area Logistica de

Nombre
. EnWada L
Cédigo PFD
;b;w; """"""" Disminuir gastos en el area por fallas o incumplmientos en los
_. _J_ f—eo.._.._._Procesos de Logistica por parte de la Planta o Proveedores

. Minutos parada de linea*Costo minuto produccién+Minutos
Célculo o . o
i recuperacion faltantes*Costo minuto recuperacion _ __

P on Loaist A Fi Logkti

Responsable roduccion, Logistica Operativa, Finanzas y Logistica de
.. Enwada L
Fuente de Informe diario de Produccion
Informacion Informe de costos mensual de Finanzas
Frecuencia Semanal y Mensual
Meta 0 pesos
Tendencia Hacia cero

....... Semaforo (semanal) .

Inaceptable _ __ __ __ PFD>1.500 _ ___

Aceptable . 750<PFD<1.500 ____

Excepcional _ __ ___( 0sPFD=750 _ __
e Fichadel Indicador __ . ___.
Nombre Paradas de linea o faltantes asignables al Proveedor
Cadigo PFP
;b;w; """"""" Disminuir gastos en el area por falas o incumplmientos en los
_. _J_ e—i—n._.._.._Procesos de Logistica por parte de la pianta 0 Proveedores

. Minutos parada de linea*Costo minuto produccion+Minutos
Calculo - . .
i recuperacion faltantes™Costo minuto recuperacion _
Responsable Produccién, Logistica Operativa, Finanzas y Logistica de
.. Entrada L.
Fuente de Informe diario de Produccion
Informacién . Informe de costos mensual de Finanzas _
Frecuencia Semanal y Mensual
Meta 0 pesos
Tendencia Hacia cero

_______ Semaforo (semanal) __ _ _ ___ _.

Inaceptable PFP>1.500 _ .

Aceptable  _ _ __ 750<PFP<1.500 .

Excepcional _ 0sPFP=<750 _ __.
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e Fichadel Indicador . _____.__
Fallas en los procesos de abastecimiento asignables al area de

Nombre -

e Logistica de Entrada _

Cédigo FAD

T Disminuir gastos en el area por fallas o incumplimientos en los

Objetivo e

o —ei.._.._.. lrocesos de Logitica por parte de la Planta o Proveedores

Calculo Costo de transportes criticos asignables a Logistica de Entrada

Responsable Area de soporte de Transporte externo

Fuente de .. T

uente d(_e, Informe semanal enviado por la empresa de Transporte

Informacon ..

Frecuencia Semanal y Mensual

Meta 0 pesos

Tendencia Hacia cero

_______ Semaforo (semana)

Inaceptable FAD>6.000 _ .

Aceptable 3,000<FAD<6.000 __

Excepcional _____ __. 0<FAD=3.000 ____.
I Fichadel Indicador __ . _ __ ___ __
Nombre Parada de linea imputable a Logistica de Entrada y
il Proveedores _  _  _ _ _ __ ___.
Cédigo PLI
T Evitar paradas en la linea productiva por fallas de Logistica de
Objetivo
el eo.._.._  Entraday Proveedores
Calculo Minutos de parada de linea
Responsable Produccion, Logistica Operativa y Logistica de Entrada
Fuente d?, Informe semanal enviado por la empresa de Transporte
Informacien ..
Frecuencia Semanal y Mensual
Meta 0 minutos
Tendencia Hacia cero

_______ Seméforo (semanal) .

Inaceptable _ . PLI=10_ .

Aceptable S<PLISTO _  _.

Excepcional _ . OsPLIs5 .
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R Fichadel Indicador
Nombre Faltante de piezas imputable a Logistica de Entrada y
i Proveedores . __.
Cédigo FPI
T Evitar paradas en la linea productiva por fallas de Logistica de -
Objetivo
e eeeeeeoo._.._.._[Entraday Proveedores
Calculo Cantidad piezas faltantes
Responsable Produccién, Logistica Operativa y Logistica de Entrada
Fuente d(.e, Informe diario del area Produccién
Informacon ..
Frecuencia Semanal y Mensual
Meta 0 faltantes
Tendencia Hacia cero

_______ Semaforo (semana)

Inaceptable . FPI>10_ .

Aceptable 3<FPIS10 __ __.

Excepcional _ . OsFPIs3 .
e Fichadel Indicador  _ __ ___  __ __ ______.__

Problemas enunciados por el area de Produccion al area de
Nombre -
i Logistica de Entrada _
Cédigo PPR
Objetivo Aumentar la satisfaccion del cliente interno
e Cantidad de problemas sin resolver acumulados enunciados por
Calculo o
. Produccion _ . _.._.
Responsable Logistica de Entrada
Fuente de  _ . e
uente d(_a, Reunién semanal entre Logistica de Entrada y Produccion

Informacion L __.
Frecuencia Semanal y Mensual
Meta 0 problemas sin resolver
Tendencia Hacia cero

o_.._.._..Semaforo __ __ __ __ __.

Inaceptable  _ _ _ PPR>3

Aceptable . 2<PPRs3 _ _.

Excepcional _ | 0sPPR<2 .
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e Fichadel Indicador . _____.__
Problemas enunciados por Produccién resueltos por Logistica
Nombre
. deEntrada _ _ _ _ . _ . __
Cadigo PRR
Objetivo Aumentar la satisfaccion del cliente interno
_Cab—u 'k; ______________ Cantidad de problemas resuettos * 100
S Cantidad de problemas acumulados_
Responsable Logistica de Entrada
Fuente de  _ . e
uente d(_e, Reunién semanal entre Logistica de Entrada y Produccion
Informacion L __.
Frecuencia Semanal y Mensual
Meta 100%
Tendencia Hacia Arriba

cee_.._..Semaforo

Inaceptable _ _ ~_PRR<80%

Aceptable _ _ _ 80%<PRR<85%

Excepcional _ 85%<PRR<100% ___
e Fichadel Indicador __ _ _ _ __ _ ___ _ ___.
Nombre Variacion del programa versus la produccion real
Cadigo VPR
Objetivo Aumentar la precision del programa
e | Unidades programadas - Unidades fabricadas [*100
Calculo -

e ieeie_.._..__ Undades programadas _
Responsable Logistica de Entrada, Program Planning y Produccion
Fuente de Release Semanal, reporte semanal de Program Planningy
Informacion _ _ _ _ _ .. ______reportedeProduccion
Frecuencia Semanal y Mensual

Meta 0% de variacion

Tendencia Hacia cero

eemee..___ Semaforo  ____ _________

Inaceptable VPR>10% __ .

Aceptable 7%<VPRs10%_

Excepcional _ _  _ _0%sVPRs7% _ .
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e Fichadel Indicador ___ _ . _ ___.
Nombre Variacion del release en el frozen period
Cadigo MFP
Objetivo Aumentar la precision del programa
_Cak; L; ________ lUnidades programadas,,-Unidades programa revisado, *100

Unidades programadas,

n=1,2,3,4 semanas
. Se toma el valor maximo de las cuatro semanas
Responsable Logistica de Entrada y Program Planning
Fuente d(_a, Release Semanal y reporte semanal de Program Planning
Informacon ..
Frecuencia Semanal y Mensual
Meta 0% de variacion
Tendencia Hacia cero

eeo._.._..Semaforo .

Inaceptable _ MEP>10% __ _ _.

Aceptable 7%<MFP<10%_

Excepcional _ ___ _ _0%sMFP<7% _ ___
e Fichadel Indicador ___ _ _  _ _ _______.
Nombre Envio de Sefiales FIS/JIT
Cédigo FIS
Objetivo Establecer relaciones estratégicas con los proveedores
Célculo Cantidades de llamadas JIT erréneas
Responsable Planeamiento Logistico y Logistica de Entrada
Fuente de

uente d(_a, Informe diario de Produccion
Informacion ..
Frecuencia Semanal y Mensual
Meta 0 lamadas JIT erroneas
Tendencia Hacia cero

_______ Semaforo (semana)

Inaceptable _ _ ___ _ _FIS=1__ _ .

Aceptable  _ _ ______FIS=1_ .

Excepcional _ ________FIS=0 __ _ ___
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T Fichadel Indicador

Nombre Cumplimiento en entrega Mik Run

Cédigo EMR

Objetivo Establecer relaciones estratégicas con los proveedores

;ab_u 'k; ___________________ Cantidad entregada * 100

Cantidad a entregar segun release

. Se considera el maximo y elminimo

Responsable Area de soporte de Transporte externo y Logistica de Entrada

Fuentede . T

uente dc.e’ Informe semanal enviado por la empresa de Transporte

Informacon ..

Frecuencia Semanal y Mensual

Meta 100%

Tendencia Central en 100%
___________________ Semaforo _ _ _ _ _ _ . _ . ____
Inaceptable _ _ _ _ _ _EMR<90%y EMR>110% __ ___
Aceptable 90%<EMR<95% y 105%sEMR<110% __ .
Excepcional _ _ _ _ _ __ __ 95%<EMR<105%____ __ ____

e Fichadel Indicador . ___.

Nombre Incumplimiento de ventana horaria en entregas JIT y Kanban

Cédigo IVH

Objetivo Establecer relaciones estratégicas con los proveedores

Calculo Cantidad de entregas fuera de ventana horaria

Responsable Logistica Operativa, Operador de Transporte y Logistica de

oo Eotrada

Fuente de Informe diario de Logistica Operativa e Informe semanal del

Informacion Operador de Transporte

Frecuencia Semanal y Mensual

Meta 0

Tendencia Hacia cero
_______ Semaforo (semana)
Inaceptable  _ _ _ IVH>1
Aceptable  _ _ _____IVH=1_ .

Excepcional _________IVH=0__ _ ___
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e Fichadel Indicador
Nombre Piezas en la lista critica diaria del area Logistica de Entrada
Cédigo PLC
Objetivo Establecer relaciones estratégicas con los proveedores
Calculo Maximo (Cantidad de piezas en la lista critica)
Responsable Logistica de Entrada
Fuente de .

uente d(_a, Lista critica diaria del area Logistica de Entrada
Informacion .
Frecuencia Semanal y Mensual
Meta 0
Tendencia Hacia cero

ve—eee.._..Semaforo .

Inaceptable _ _ __ _PLC>3 .

Aceptable . 1<PIC=3 .

Excepcional ____ . _. 0sPLC=1 __  _.
i Fichadel Indicador
Nombre Satisfaccion del personal
Cédigo SDP
Objetivo Aumentar la satisfaccion del personal
Célculo Encuesta Satisfaccion del Personal
Responsable Recursos Humanos
Fuente de

uente (.e, Resultados de la encuesta de Satisfaccion del Personal
Informacion ..
Frecuencia Semestral
Meta 100%
Tendencia Hacia Arriba

eeoe..__.Semaforo .

Inaceptable _ __ _ _ __SDP<90% ___  _._

Aceptable . 90%=SDP<95% ___.

Excepcional __ _ __ 95%=SDP=<100% ___
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e Fichadel Indicador . _ ___ __.__
Nombre Desempefio del personal
Cédigo DDP
Objetivo Contar con personal capacitado
Calculo Planila Evaluacion de Desempefio del Personal
Responsable Supervisor de Logistica de Entrada y area de Recursos
i Humanos  _  _  _  _  _.._.._..
Fuente de Resultados de la evaluaciéon de desempefio del personal
Informacion  _ _  _ _ _ __] brindados por Recursos Humanos _
Frecuencia Trimestral
Meta Mayor a 90%
Tendencia Hacia Arriba

o_.._.._._semaforo

Inaceptable DDP<85% _ .

Aceptable 85%s<DDP<90% ____

Excepcional __ __ _ 90%=DDP=<100% ___
e Fichadel Indicador __ . ______
Nombre Capacitacion del personal
Cédigo CDP
Objetivo Contar con personal capacitado
Célculo Porcentaje de asistencia al curso mensual
Responsable Recursos Humanos y Logistica de Entrada
Fuentede

~ Registros de asistencia
Informacion ..
Frecuencia Mensual
Meta 100%
Tendencia Hacia Arriba

ceeooe.._. Seméforo _ ____ _______.

Inaceptable _ _ _CDP<85% _ .

Aceptable 85%sCDP<90% ____

Excepcional _ 90%sCDP<100% ____
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Nombre Retencion del personal
Cadigo RDP
Objetivo Contar con personal capacitado
T Saldas de personal * 100
Célculo . . .
T Promedio efectivo de personalen elperodo
Responsable Recursos Humanos
Fuente de e
o Informe mensual del area de Recursos Humanos
Informacion ..
Frecuencia Mensual
Meta 0%
Tendencia Hacia cero
ceeeee.._..Semaforo .
Inaceptable . RDP>5% ___ . _.
Aceptable . RDP=5% ___ _.
Excepcional _____ __ 0%sRDP<5% _____

Ficha del Indicador
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Anexo 4: Informacion del software de la Empresa 1

I Socledad 5.A E

o Formulaclon

Cuadro de Mando Integral

= Mapa Estratégico

< Objetivos Estratégicos

= Indicadores -detalle

MISION:
= Indleadores - glabal
TR A *“Nuestra misidn es atender las necesidades de los clientes con el objetivo de ofrecer sevicios de maxima Clh
calidad en el cempo de ...." I
° Diagrama de Gantt
Responsables
= Overview
= Conflguracién i
VISION:
*Nuestra vision es ser centro de referencia en nuestro campo de actuacion, con clara vocacian por la t.B

excelencia basada en conocimiento, innovacidn y calidad.”

ESTADO

El walor a fecha
BUPETA 51 Mats,

@ El walar a fecha I-
@

iguala su meta.

El valor a fecha as
Inferior a su meta,

RETOS ESTRATEGICOS:

N® 1 - Crecimiento rentable sostenido
N® 2 - Liderszgo geografico y de mercado

4 Vvariacien positiva N3
sobre mes anterior.

TENDENCIA

= YBriacién consianie
sobre mes anteriar.

J Variacién nagativa
sobre mes anberior.

o cauzaErecta

I Sociedad 5.4 g
*

= Formulacicn

MAXIMIZAR &l valor de ¢
los Accionistas

@t

|l Detalie flatants

Reduccion Costes
Estructura

@ 3

© Mapa Estratégico 8% de Crecimiento

Sostenido

@ T ~

= Indicadores - global 4

= Objetivos Estratégicos
= Indicadores -detalle

= Iniciativas 4

< Diagrama de Gantt

FIDELIZACION de

Mejora el nivel da

= Responsables
= Overview

= Configuracién

L
Clientes

(ON § ’

satisfaccidn

® T

-

Optimizacidn plazos
entrega

Op

gnes de Compra

ESTADO

El valar a fecha
BUPATE 81 Mata,

El valor a fecha
iguaia su meota.

El valar a fecha as
inferior a su meta.

TENDENCIA

Varlacién positiva
sobre mes anterior.

Variscidn constanie
sobra mes anterior.

Wariacidn negativa
sobre mes anterior.

Mejora en la calidad de
Procesos

@® T

Incantivaciin y
motivacion RRHH

(Ohh §

@—

OPTIMIZACION cadens
aprovisionam ienta

(2 2
|

T— Renovacian BackOffice

m

@ 4

BEST FRACTICES y
Habilidades

@1
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I Sociedad 5.A E
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

= Formulaclén I

Reduccion Costes Est ructura g

= Mapa Estratégleo

o Objetivos Estratégicos

© Indicadores -detalle Objetivo Estratégico Responsable Estado | Tend Perspectiva Objetivo relacionada

= Indlcadores - global
Reduccién Costes Estructura Controller @ l, FINANCIERA MAXIMIZAR &l valor de ks Accionistas
= Iniciativas

= Diagrama de Gantt

Indicadores Responsahble Valor Real Valor Meta

= Responsables

= Overview
% Costes Estructura s/ Ventas Controllar @ “ 24 .06 24 80 % 10:0%
= Configuracldn

Marzo 2009

ESTADO

Iniciativas Responsable Comienzo i Presupuesto

El valor a fecha
supars su mata.

El walar a theha
iguala sumata.

@

Optimizacién Gastos Explotacién Controller = 27-abr-08 02junda

-
-

El walor & fecha a5
inferior a su meta.

&MME

€ a

Creacidn CostKiller Controller i 30-abr-08 234ul-08

TENDEMNCIA

4 Variacién positiva
sobre mes anterior.

- VAFIACISN constante

sobrg mes anterlar. Descripcitn del objetivo:

3 Variacién nagativa _ : "
sobre mes anterior. Optimizacion de los gastos de explotacion.

I Sociedad 5.A E

< Formulacidn

0 [ indice Repeticion Compra g

- Mapa Estratégico
Objetlvos Estratéglcos
Indicadores -detalle
Indicadores - global

Objetive Estratégico Perspactiva Unidad Estado  Tend. Maeta 1 Meta 3 Maeta 5

= Iniclativas

© Diagrama de Gantt FIDELIZACIGN de Clientes CLIENTES n® @ 97,00 28,23 3106

Responsables

verview
- 2009 Real Metal  Diferencia s i

= Configur: .

Enera 147,90 170,00 -22,10 ®Real BMeata 1

indice Repeticidn Compra

Oct Nov  Dic

Ago Sep

e, Febrero 143,74 161,50 17,76
Opclones de Compra 180,00
Marzo 148,80 153,40 -4 60
160,00
ETADC Abeid 137,05 145,80 .75

El valor a fecha
BUPATE S Mata, Mayo 120,50 138,50 -18.00 140,00

e Elvalor a facha

@

-

&=
LI L ek Jwnio 105,20 131 50 -26,30
e El valor a fecha as 120,00
inferiar a su meta.
Julia 70,00 125,00 -55,00
TENDENCIA P 118,70 o
1T Wariacian positiva
sobre mes anterior. Saplismbre 112,80 80,00

- Yariacién constanie
sobwre mes anterlor. D¢ b 107,80

3 Wariacidn nagativa

sobre mes anterior. Noviembre 102,00

Dicism bre 97,00
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I Sociedad 5.A. g

© Formulacién © FINANCIERA @ CLIENTES
= Mapa Estratégico

Iniciativas Estratégicas

@ INTERNA @ POTENCIALES

Z Objetlvos Estratégicos

Estada

Ob)etlvo Estratéglco Imiciativas Quidn Comienza

< Indicadores - detalle

Ha%
= Indicadores - global B% de Crecimienta Sastenida Expansidn zona Norte O° Comercial = 20Meb-08  2T-0ct08 g g
© Iniciativas 8% de GrecimientaSostenida Concentracién zana Cenira 0" Comercisl  2a1sb0a  osdicos . @
—

< Diagrama de Gantt 0%

B% de Crecimiants 5osteni da Campana de com unicacidn D° Comercial 2400608 27-leb-10 - 9
Responsables

MAXIMZAR el valor de los Accionist: Creacién Comité Estratégico D" Financiers  21-feb-08  21-leb-10 -ssssl G

. ) 20%
Reduccidn Costes Estrocturs Optimizacidn Gastos Explotacidn Controller 27-abw-08  O2-jun-08 - 9
Reduccitn Costes Estructions Creacidn CostHiller Contraller  S0-sbrss  23julas o e o

Opelones de Compra

ESTADO

El valor a fecha
BUpars sU mata,
Elwalor & fecha
iguala su meta.

El valor a facha as
Inferior a su meta.

@

\
>

@ a

TENDENCIA

4 Varlacién positiva
sobre mes anterior.

- Yariacién constanie
S0Lra Mas anterior.

‘ Variacién nagativa
sobre mes anterior.

Objethvos Inlelativas n

1.- 8% de Crecimiento Sostenido 1.-Expansion zona Norte

Iniciativas ', Actividades teb09 abr-09 juloa sep-09 nov-09 &ne-10

Expans|on zona Norte.

Obtencidn de licentias de obras —

Fase 1 proyecto de ejecuckin —

Fase 2 proyecto de elecuckin — —

Fase 3 proyecto de ejecuckin —

Fase 4 proyecto e gjecuckin ]

Licencia de Apertura

Aprovisisnamients

Contratacisn RRHH

Puesta an marcha y apertura

C traciin 2ons Cantro.

Ampliacién centio 1 e
Ampliacién centro 2 ]
Ampliacién centro 3 —

Incremento de surtldo segmento a —

Increments de surtlds segmaenta b

Increments de surtldos segmentd o

Campafa B8 &OM WA KAE BN .aumi e s s i =

. £ B

Campaha prensa y radio promodl

Actualirada: Julia-09
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Anexo 5. Flujo de Fondos correspondiente al Andlisis de
Sensibilidad

Alternativa 1

- Retraso en la implementacion: 6 meses

ARo ARo ARo ARo ARo ARo
O D OO AN A 20162017 2018 2019 _ 2020 _2021_
, Miles de
FLUJO DE INVERSION UeD 0 54
FLUJO OPERATIVO M'l'JeSDde 0 0 916  1.849 3.427 4.348
FLUJO DE FONDOS ANUAL M'L'f;Dde 0 54 916  1.849 3.427  4.348
TIR %  1801%
Mies de
VAN Uep  6:280
PERIODO DE RECUPERACION Meses 18,40
- Retraso en la implementacién: 12 meses
e Afio Afio Afio Afio Afio Afio
O D OO AN AL 20162017 2018 2019 _ 2020 _2021_
3 Mies de
FLUJO DE INVERSION VoD 0 54
FLUJO OPERATIVO M'kaéDde 0 0 0 1.849 3.427 4.348
FLUJO DE FONDOS ANUAL M{'féDde 0 54 0 1.849 3.427 4.348
TIR %  575%
Miles de
VAN Uep 5570
PERIODO DE RECUPERACION Meses 24,45

- Retraso en la implementacién: 18 meses
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e Afio Afio Afio Afio Afio Afio
O D OO AN AL 20162017 2018 2019 _ 2020 _2021_

3 Miles de
FLUJO DE INVERSION U 0 .54
FLUJO OPERATIVO M'L"féDde 0 0 0 916  1.849  3.427
FLUJO DE FONDOS ANUAL M{'f;Dde 0 .54 0 916  1.849  3.427
TIR %  411%
Miles de
VAN Uap | 3.499
PERIODO DE RECUPERACION Meses 30,46
- Disminucién en ahorros: 25%
o Afo Afo . Afio Afo Afo . Afo
O D OO AN A 20162017 2018 2019 _ 2020 _2021_
, Miles de
FLUJO DE INVERSION UeD 0 54
FLUJO OPERATIVO M'l'f;‘Dde 0 0 1.386 2.345 3.036  3.229
FLUJO DE FONDOS ANUAL M'L'f;Dde 0 54 1.386 2.345 3.036  3.229
TIR %  2641%
Miles de
VAN Uep 6156
PERIODO DE RECUPERACION Meses 12,53

- Disminucion en ahorros: 50%
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e Afio Afio Afio Afio Afio Afio
O D OO AN AL 20162017 2018 2019 _ 2020 _2021_

3 Miles de
FLUJO DE INVERSION U 0 .54
FLUJO OPERATIVO M'L"féDde 0 0 925  1.564 2.024  2.153
FLUJO DE FONDOS ANUAL M'l'j’éDde 0 .54 925  1.564 2.024 2.153
TIR %  1783%
Miles de
VAN Uep 4089
PERIODO DE RECUPERACION Meses 12,79
- Disminucién en ahorros: 75%
o Afo Afo . Afio Afo Afo . Afo
O D OO AN A 20162017 2018 2019 _ 2020 _2021_
, Miles de
FLUJO DE INVERSION UeD 0 54
FLUJO OPERATIVO M'l'Je;‘Dde 0 0 462 782 1.012 1.076
FLUJO DE FONDOS ANUAL M'L'f;Dde 0 .54 462 782 1.012 1.076
TIR %  920%
Miles de
VAN Uep 2020
PERIODO DE RECUPERACION Meses 13,59

- Escenario Pesimista
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e Afio Afio Afio Afio Afio Afio
O D OO AN AL 20162017 2018 2019 _ 2020 _2021_

3 Miles de
FLUJO DE INVERSION U 0 .15
FLUJO OPERATIVO M'ka;’Dde 0 0 0 270 544 1.020
FLUJO DE FONDOS ANUAL M'l'j’éDde 0 .15 0 270 544  1.020
TIR %  431%

Mies de
VAN Uep 1037
PERIODO DE RECUPERACION Meses 30,42
Alternativa 2
- Retraso en la implementacion: 6 meses

e Afo Afo . Afio Afo Afo . Afo
O D OO A A 20162017 2018 2019 _ 2020 _2021_

. Miles de
FLUJO DE INVERSION Uep . -103
FLUJO OPERATIVO M'l'f;‘Dde 0 0 836  1.849 3.427  4.348
FLUJO DE FONDOS ANUAL M'L'T;’Dde -103 0 836  1.849 3.427  4.348
TIR %  294%

Mies de

VAN Uep  6.162
PERIODO DE RECUPERACION Meses 15,59

- Retraso en la implementacién: 12 meses
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e Afio Afio Afio Afio Afio Afio
O D OO AN AL 20162017 2018 2019 _ 2020 _2021_

3 Miles de
FLUJO DE INVERSION Uep 103
FLUJO OPERATIVO M'L"féDde 0 0 462 1.849 3.427  4.348
Mies de
FLUJO DE FONDOS ANUAL Uep 103 0 462  1.849 3.427 4.348
TIR %  260%
Miles de
VAN Uep 5872
PERIODO DE RECUPERACION Meses 21,15
- Retraso en la implementacién: 18 meses
o Afo Afo . Afio Afo Afo . Afo
O D OO AN A 20162017 2018 2019 _ 2020 _2021_
, Miles de
FLUJO DE INVERSION Uep 103
FLUJO OPERATIVO M'l"j;‘Dde 0 0 0 836  1.849  3.427
FLUJO DE FONDOS ANUAL M'L'f;Dde -103 0 0 836  1.849  3.427
TIR %  169%
Mies de
VAN Uep 3389
PERIODO DE RECUPERACION Meses 27,81

- Disminucion en ahorros: 25%
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e Afio Afio Afio Afio Afio Afio
O D OO AN AL 20162017 2018 2019 _ 2020 _2021_

3 Miles de
FLUJO DE INVERSION Uep -103
FLUJO OPERATIVO M'L"féDde 0 403 1.318 2,501 3.192  3.416
Miles de
FLUJO DE FONDOS ANUAL e 103 403 1318 2501 3192 3.416
TIR %  556%
Miles de
VAN ep 6702
PERIODO DE RECUPERACION Meses 9,16
- Disminucién en ahorros: 50%
o Afo Afo . Afio Afo Afo . Afo
O D OO AN A 20162017 2018 2019 _ 2020 _2021_
, Miles de
FLUJO DE INVERSION Uep . -103
FLUJO OPERATIVO M'l'Je;‘Dde 0 269 878  1.667 2.128 2.278
Miles de
FLUJO DE FONDOS ANUAL ep 103 269 878  1.667 2.128 2.278
TIR %  410%
Miles de
VAN ep 4434
PERIODO DE RECUPERACION Meses 9,74

- Disminucion en ahorros: 75%
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e Afio Afio Afio Afio Afio Afio
O D OO AN AL 20162017 2018 2019 _ 2020 _2021_

3 Miles de
FLUJO DE INVERSION Uep -103
FLUJO OPERATIVO M'L"féDde 0 134 439 834  1.064 1.139
Mies de
FLUJO DE FONDOS ANUAL e 103 134 439 834  1.064 1.139
TIR %  250%
Mies de
VAN Uep 2165
PERIODO DE RECUPERACION Meses 11,48
- Escenario pesimista
o Afo Afo . Afio Afo Afo . Afo
O D OO AN A 20162017 2018 2019 _ 2020 _2021_
, Miles de
FLUJO DE INVERSION Uep . -103
FLUJO OPERATIVO M'l'Je;‘Dde 0 0 0 209 462 857
FLUJO DE FONDOS ANUAL M'L'f;Dde -103 0 0 209 462 857
TIR % 89%
Miles de
VAN bep 70
PERIODO DE RECUPERACION Meses 33,22
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Anexo 6: Informe de Auditoria Anual

Auditoria Anual del Sistema de Control de Gestién del area Logistica de Entrada
Fecha: [/ |

Auditores:

1. DESCRIPCION DE LAS FORTALEZAS:

2. DESCRIPCION DE OPORTUNIDAD DE MEJORA:

3. DESCRIPCION DE NO CONFORMIDADES:

CONCLUSIONES DEL EQUIPO AUDITOR:

Nombre y Firma de Auditores Nombre y Firma Auditados
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