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RESUMEN

Este trabajo persigue como propdsito realizar la reingenieria de la cadena de suministro o supply
chain de una bodega PyME aplicando el andlisis de datos y asi poder demostrar la importancia
que tienen estos, para poder implementar una politica de toma de decisiones que permita fijar

objetivos basados en informacion.

La finalidad de este estudio es lograr medir e identificar la situacidn actual, determinar cual seria

la situacidn ideal y establecer un plan de accién para poder llegar a la situacidon deseada.

El objetivo inicial es lograr la visibilidad de extremo a extremo (end to end), en adelante, la

visibilidad E2E.

Analizaré los procesos que componen a la cadena de suministro de la empresa que tomo como

caso de estudio.

Definiré indicadores clave KPIs e implementaré un tablero de comando o dashboard; con esto
se pretende demostrar que es posible pasar de ser una empresa enfocada en resolver los
problemas diarios (apagar incendios) a ser una empresa con un plan de accién y herramientas

que puedan corregir el rumbo a través del analisis y la planificacidn.

Todos los datos que se analizaran seran extraidos de las operaciones diarias con los proveedores

como también de los procesos internos de la empresa.

Para concluir este trabajo, se presentard un resumen de indicadores clave, agrupados en tres
grandes ejes: Estrategia, Supply Chain Management y Soporte. Estos indicadores seran la base
para el disefio de un tablero de comando cuya representacion grafica se realizara utilizando
PowerBl, la herramienta de Microsoft que permite crear visualizaciones dindmicas e
interactivas. No obstante, la realizacién de dicha representacién gréafica queda fuera del alcance

del presente trabajo.
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ABSTRACT

This work aims to carry out the reengineering of the supply chain of a small-to-medium winery
(PyME) by applying data analysis, in order to demonstrate the importance of data for

implementing a decision-making policy that enables setting objectives based on information.

The purpose of this study is to measure and identify the current situation, determine what the

ideal scenario would be, and establish an action plan to reach the desired state.
The initial objective is to achieve end-to-end visibility (E2E visibility).

| will analyze the processes that make up the company’s supply chain, which serves as the case

study.

| will define key performance indicators (KPIs) and implement a management dashboard. The
intention is to demonstrate that it is possible to transition from being a company focused on
solving day-to-day issues (“firefighting”) to one with an action plan and tools capable of

correcting its course through analysis and planning.

All data analyzed will be extracted from daily operations with suppliers as well as from the

company’s internal processes.

To conclude this work, a summary of key indicators will be presented, grouped into three main
categories: Strategy, Supply Chain Management, and Support. These indicators will serve as the
foundation for designing a management dashboard whose graphical representation will be
created using Power BI, Microsoft’s tool that enables dynamic and interactive visualizations.

However, the development of such graphical representation lies outside the scope of this study.
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1.1 Introduccion.

CAPITULO 1: DESCRIPCION Y PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

1.1 INTRODUCCION

I

4

h 4

El principal objetivo a la hora de crear una empresa con fines de lucro es precisamente la

finalidad de conseguir dicho lucro.

Una vez dicho esto, es que los fundadores y directivos de una empresa establecen un plan de
accion, una estrategia empresarial para poder cumplir ciertos objetivos. Uno de los principales
objetivos que permiten a una empresa perdurar en el tiempo es conseguir y mantener una
ventaja competitiva sobre el resto de sus competidores directos y de esta manera obtener un

beneficio econdmico.

La estrategia, la misidn y los objetivos son los que determinan el rumbo que va a tener una

empresa:

¢Como se va a proceder para poder cumplir con esto, teniendo recursos y capacidades

determinadas siendo lo mds eficientes y eficaces posible?
Al realizarnos este tipo de preguntas vamos a ir orientandonos a la mejora continua.

El uso de tecnologia y herramientas modernas para medir el grado de cumplimiento de objetivos
estratégicos es, hoy en dia, un factor clave y determinante que funciona como motor
transformador para empresas PyME y permite elevarlas a niveles competitivos que eran antes
impensables y de esta manera pasar a ser un potencial competidor frente a otras empresas de

mayor envergadura.
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Con respecto al analisis de datos, existe tecnologia de libre acceso, que nos permite procesar,
capturar, analizar y visualizar enormes cantidades de datos y con esto basar nuestras decisiones
en informacién certera. Con herramientas como data analytics y data science, mas alld de

analizar datos histéricos se pueden obtener predicciones precisas.

Esta tecnologia permite a las empresas reducir el tiempo de analisis y lograr una rapida toma de
decisiones. Basicamente las herramientas de andlisis de datos permiten procedimientos

analiticos agiles y eficientes. Esto representa una ventaja competitiva frente a otras empresas.

En el ambito de la cadena de suministro, el andlisis de datos junto al business inteligence, mas
precisamente la herramienta PowerBl son de gran utilidad para disefiar y visualizar cuadros de
mando de control que permitan medir mediante indicadores los distintos procesos y determinar

su desempefio.

De esta manera se logra mayor visibilidad y transparencia en toda la cadena de suministro y al

mismo tiempo se pueden generar simulaciones de posibles escenarios.

Aprovechando estas herramientas de analisis de datos y B, se pretende lograr la visibilidad E2E,
de un extremo a otro, y de esta manera dar el primer paso hacia una cadena mas auténomay

automatizada.

Para esta segunda etapa, existen nuevos conceptos que se estan empezando a aplicar en la
cadena de suministro. Estos nuevos conceptos, basados en la necesidad de tener visibilidad de

un extremo al otro, son: DIGITAL TWIN y CONTROL TOWER.

Un DIGITAL TWIN es un modelo virtual que representa al modelo fisico de extremo a extremo
de la cadena de suministro. Se recolecta informacion de varias fuentes y sistemas a lo largo de
la cadena de suministro para crear una réplica virtual que contenga los mismos participantes,
parametros y objetivos financieros. Esto se logra a través del internet de las cosas (Internet of

Things — loT), sensores y sefiales de GPS, por ejemplo.

Los digital twins permiten tomar decisiones basadas en datos obtenidos en tiempo real y
permiten mejorar la agilidad tanto para notar una posible disrupcién como para responder

frente a ella.
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Existen dos variedades de digital twin, ambas ofrecen mayor conectividad y visibilidad para dar

soporte a la toma de decisiones prescriptiva.

1. Digital Twin operativo: también conocido como CONTROL TOWER (torre de control).
Este se conecta permanentemente al sistema operativo y recolecta datos para
monitorear la cadena de suministro de un extremo al otro en tiempo real y predecir en
qué areas se puede estar desarrollando una disrupcién. Ayuda a los mandos jerarquicos
a tomar una postura proactiva y responder en el momento.

2. Digital Twin estratégico: estos vendrian a funcionar como un laboratorio virtual donde
se puede experimentar con simulaciones de diferentes escenarios para analizar cdmo
superar las disrupciones y disefiar nuevas maneras para optimizar el funcionamiento de

la cadena de suministro y los inventarios.

Una CONTROL TOWER o torre de control puede, por ejemplo, detectar demoras en el embarque
al revisar sefales de GPS y compararlas con los tiempos esperados de llegada o arribo. Se pueden
realizar andlisis de causa raiz no solo para sugerir soluciones, sino también alternativas para

otros pedidos de clientes como, por ejemplo, envios desde otro almacén.

Un DIGITAL TWIN (estratégico) puede ayudar a informar decisiones a largo plazo al incluir

simulaciones e identificar oportunidades de optimizacidn a lo largo de la cadena de suministro.

Adicionalmente, puede ser de utilidad al modelar alternativas y definir un disefio de red que

permita lograr optimizar recursos.
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También, les permite a las empresas simular posibles escenarios y tomar decisiones proactivas
y respaldadas con informacidn en tiempo real, que se pueden utilizar para resolver necesidades
apremiantes, modelar el riesgo de la cadena de suministro y para lograr minimizar los tiempos

de entrega, entre tantas otras.

Con esta tesis pretendo demostrar la importancia de la visibilidad E2E y del analisis de datos en
los procesos de la cadena de suministro, como base fundamental para la definicion de una
estrategia empresarial y para facilitar la toma de decisiones estratégicas en un entorno

sumamente dinamico.

Para empezar, daré una introduccién a la empresa que utilizo como caso de estudio, luego
identificaré cual es la problematica y finalmente, propondré un plan de accién para solucionar

dicha problematica.

1.2 Descripcién del problema.

CAPITULO 1: DESCRIPCION Y PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

1.2 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

4

I

Para poder posicionarnos en el tema, vamos a analizar brevemente cémo ha variado el consumo

del vino en los ultimos afnos.
En primer lugar, haremos un enfoque global y finalmente local.

Luego comentaré un poco sobre la aceptacion y/o incorporacion de estas nuevas herramientas
por los empresarios argentinos y, finalmente, detallaré la bodega que tomaré como caso de

estudio.

Pagina 15| 136



1.2.1 Consumo per capita de vino y su variacion en los ultimos afios.
1.2.1.1 Anivel global.

Segun la revista especializada Decanter en un articulo publicado el 29 de abril, 2022 el consumo

mundial de vino viene repuntando lentamente luego de 3 afos de tendencia descendente.
El consumo de vino a nivel mundial, en el afno 2020 fue de 234 millones de hectolitros (Mhl).

Segun la Organizacion Internacional del Vino (OIV) este aumento en el consumo viene reflejado,
en parte, por la reapertura de restaurantes y el aumento de reuniones sociales luego de la

cuarentena por COVID-19.
Se ha exportado mas vino en 2021 que en cualquier otro afio previo.

Sin embargo, advirti6 que los problemas que se estan experimentando en la cadena de
suministros y las amplias repercusiones econdmicas de la invasién rusa en Ucrania podran

exacerbar los desafios preexistentes para el comercio del vino.

“La guerra en Ucrania esta afectando claramente los precios de la energia y esto afecta también
a la inflaciéon”, comentd el director general de la OIV, Paul Roca durante una conferencia de

prensa.

A continuacion, una lista de los 10 paises en donde se consume mas vino; cantidades expresadas

en millones de hectolitros:

Ranking Pais Cantidad (Mhl)
1 Estados Unidos 33,00
2 Francia 24,70
3 Italia 24,50
4 Alemania 19,80
5 Reino Unido 13,30
6 China 12,40
7 Rusia 10,30
8 Espafa 9,60
9 Argentina 9,40
10 Australia 5,70

Tabla 1. Ranking de paises consumidores de vino.

Los 5 primeros paises consumidores de vino abarcan aproximadamente la mitad del consumo

mundial.
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Una manera diferente de verlo es desde el consumo por persona. La imagen que nos arroja este
otro punto de vista es diferente. Teniendo en cuenta el consumo per capita, el ranking se ve

modificado y queda de la siguiente manera:

Ranking Pais Cantidad (l)
1 Portugal 51,90
2 Italia 46,60
3 Francia 46,00
4 Suiza 35,70
5 Austria 29,90
6 Australia 27,80
7 Argentina 27,60
8 Alemania 37,50
9 Suecia 37,00
10 Holanda 24,20

Tabla 2. Ranking de consumo per cdpita.

Con el fin de actualizar esta informacion, se vuelve a consultar a la revista especializada

Decanter, pero esta vez con un articulo que data del 16 de abril 2025.

En esta oportunidad, el articulo aclara que el consumo mundial de vino ha caido a su nivel mas
bajo en seis décadas, situdndose en 214 Mhl, segun estimaciones de la Organizacién

Internacional de la Vifia y el Vino (OIV).

1.2.1.2 Anivel local.

Nuestro pais ocupa el séptimo lugar a nivel mundial de consumo per capita de vino.

El Laboratorio Estadistico del Instituto Nacional de Vitivinicultura (INV) publicé las cifras del
mercado interno durante 2020. El afio cerrd con un alza en el consumo de vinos del 6,5%
respecto de 2019, lo que representa 57 millones de litros mds en 12 meses. Cabe destacar que
en el transcurso del 2019 se vendieron 943 millones de litros, lo que marcé el volumen mas alto
de los ultimos 5 afos. El aiio de la pandemia fue el de mayor crecimiento desde el 2016, cerrando

con un consumo per capita de 27,6 litros.
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CONSUMO PER CAPITA DE VINO EN ARGENTINA
Ultimos 5 anos. En Litros

30 27,6

- 18,7
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Grdfico 1. Evolucion en el consumo per cdpita de vino en Argentina.

Durante el 2020 se acentud la preferencia por los vinos tintos, y estos crecieron un 9% mas que
el afio anterior, con clara dominancia en el mix de consumo respecto de los vinos blancos: 78%

tintos y 22% blancos.

Asimismo, los varietales tuvieron un fuerte crecimiento, 16% y los genéricos saltaron casi un 4%

en la comparativa interanual.

Este aumento de ventas viene acompaifado por una marcada escasez de insumos, para citar
algunos ejemplos: botellas de vidrio y cajas de cartdon corrugado por lo que anticiparse y prever
comportamientos puede ser crucial para mantener el negocio y no perder posicionamiento en

los mercados.

Al igual que en el caso del consumo global, es necesario actualizar esta informacion. Para esto

se consultd un articulo publicado en el diario Infobae.

Argentina, histéricamente reconocida como una de las grandes productoras y consumidoras de
vino a nivel mundial, enfrenta un escenario critico: el consumo per capita esta en el nivel mas

bajo de toda su historia, o al menos desde que se tienen registros.

Segun datos publicados por el Instituto Nacional de Vitivinicultura (INV), este es un escenario
que se repite desde hace varios afios, pero que cada vez se profundiza mas. La tendencia de
caida es de larga data. La serie histdrica en base a datos del INV arranca en 1963, con un

consumo per capita de 82,9 litros al afio y alcanza un pico de 87,5 litros en 1968 (ver grafico,
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abajo). Luego se produce una caida hasta 1973, cuando el consumo promedio llega a 72,5 litros
afo y una posterior recuperacion hasta 1978 (81,6 litros). A partir de ese momento comenzd un
largo camino a la baja casi sin freno; a excepcién del afio 2020, que el consumo crecid con la

pandemia.

Consumo de litros per capita de vino en Argentina
Evolucion historica 1963-2023
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Grdfico 2. Consumo de vino actualizado.
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1.3 Aceptacion e incorporacion en el empresariado argentino de herramientas

de analisis de datos y business intelligence.

CAPITULO 1: DESCRIPCION Y PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

1.3 ACEPTACION E INCORPORACION POR EMPRESARIADO

El andlisis de datos nos permite descubrir conocimiento oculto que se encuentra entre los datos.

En la Argentina, la inestabilidad, medidas de ajuste y variacién desmedida de precios incide
directamente en los costos logisticos, afectando la competitividad de las empresas. Es por esto,

gue la informacion es de vital importancia para lograr reducir costos.

Sin embargo, el crecimiento y generacién exponencial de datos hace que cada vez sea mds

engorroso y dificil hacer un correcto analisis, clasificacién y almacenamiento de estos.

En noviembre de 2012 Gartner Research anticipaba en su informe “Big data and Information
Infraestructure”, que durante el 2013 y en adelante los grandes volimenes de datos impactarian

en las organizaciones.

El Big Data aparece como consecuencia de la necesidad de analisis de datos que se generan con

las siguientes caracteristicas: alto volumen, alta velocidad y variedad.

Esta solucion para el analisis es innovadora y costo-efectiva y permite una mejor comprension

(insight) en la toma de decisiones.

La incognita para muchas empresas era en aquel entonces y sigue siendo hoy en dia, el cdmo

hacerlo.
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Una alternativa pasa por la posibilidad de analizar los datos en base a patrones que permitan
predecir comportamientos, habitos de compra o, incluso, de fuga de clientes y fraude, entre

otras acciones. Es aqui donde entran en escena las soluciones de Data Mining o mineria de datos.

La utilizacién de este concepto permite comprender mejor el comportamiento del mercado,
tanto de clientes como de competidores, ayudando al disefio de productos, la gestién de ventas

y, fundamentalmente, midiendo en forma anticipada, los riesgos y la prevencién de fraudes.

En la Argentina son pocas las empresas que aprovechan el Data Mining, donde el mayor

porcentaje se lo llevan las grandes empresas.

Un estudio realizado por 01Market junto a CXO Community en 2013 concluyé que mds del 65%
de las empresas argentinas estd al tanto de los alcances de Big Data, no obstante, el 80%
sefialaron que no llevaron a cabo estrategias concretas de datos durante el 2013 tanto a nivel

interno como externo.

Finalmente, para 2014, un 57% manifestaba que tenia pensado implementar algln proyecto de

Big Data, Business Intelligence (Bl) o Analytics.

El relevamiento incluyé a CEQ’s y gerentes de medianas y grandes empresas y se pudo evidenciar
gue en cuanto a lo que es inteligencia y analitica de datos, las empresas argentinas constituyen
un mercado a nivel general inmaduro, sobre todo en el tipo de empresas de medianas a chicas.
Se advierte un poco mas de foco en las mas grandes y las B2C, asi como en las entidades

financieras, farmacéuticas y cientificas o de consumo masivo.
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1.4 Empresa foco de analisis para este estudio.

CAPITULO 1: DESCRIPCION Y PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

I

v

1.4 EMPRESA FOCO DE ANALISIS

h 4

La empresa a la cual pretendo analizar es la bodega Ojo de Agua, propiedad de Dieter Meier,
fundada en el afio 2000. Nacido en Zurich, Suiza, en 1945, el artista y musico conceptual
mundialmente famoso ha tenido varias vidas: jugador de pdquer, letrista, musico, novelista,
golfista, industrial, director de cine, artista, disefiador de indumentaria, actor, restaurador,

endlogo, viticultor, ganadero, y gaucho argentino.

1.4.1 Historia.

Después de estudiar leyes en los afios 60, con suerte y habilidad apostd a un cambio de rumbo

y se convirtié en jugador de poquer profesional.

A fines de los afios 70, encontré otra de sus vocaciones: la musica. No pasé mucho tiempo antes
de que tomase la industria musical por asalto, junto con Boris Blank, con su grupo Yello y su

exitosa cancion "Oh Yeah", cuya letra y voces fueron hechas casi en su totalidad por Meier.

Hoy en dia, se considera que Yello fue uno de los mds grandes pioneros del movimiento

electropop.

Luego de haber pasado muchos afos trabajando como director, actor y cantante por todo el

mundo, Meier encontrd en Argentina una nueva pasioén: la agricultura orgénica.

Pronto comenzd a producir vinos, carnes y productos naturales orgénicos.
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A fines de los afilos 90, compré la finca del siglo XIX Ojo de Agua, y 2.200 hectareas de tierra en
la zona rural fuera de Buenos Aires, y mas tarde adquirié vifiedos en Mendoza, la Patagonia y

Salta.

Ademas de producir algunos de los mejores vinos organicos en todo el mundo, es lider en la cria
de ganado en la regién de La Pampa y también produce nueces, miel y semillas de chia en la

Patagonia.

1.4.2 Clasificacion de la empresa.
La empresa que tomo como caso de estudio califica como PyME, ya que el nivel de facturacion

anual y la dotacién con la que cuenta cae dentro de estos pardmetros.

Segun lo estipulado a través de la Resolucién 23/2022, con fecha 31/3/2022, por el Ministerio
de desarrollo productivo, Secretaria de la Pequefia y Mediana empresa y los emprendedores; la
nueva clasificacion para determinar qué empresas se encuadran dentro de la categoria PyME es

la siguiente.

(desarrollo, 2022)

Categoria Construccion Servicios Comercio Industria y mineria Agropecuario
Micro 38.830.000 20.190.000 113.610.000 82.730.000 47.300.000
Pequefia 230.400.000 121.730.000 809.300.000 618.160.000 174.230.000

Mediana tramo 1 1.285.490.000 1.007.530.000 3.846.790.000 4.399.660.000 1.025.360.000
Mediana tramo 2 1.928.020.000 1.438.900.000 5.495.450.000 7.046.710.000 1.626.290.000

Tabla 3. Categoria de empresas segtn limites de ventas anuales en S.

Categoria Construccion Servicios Comercio Industria y mineria Agropecuario
Micro 12 7 7 15 5
Pequefia 45 30 35 60 10
Mediana tramo 1 200 165 125 235 50
Mediana tramo 2 590 535 345 655 215

Tabla 4. Categoria de empresas segun limite de personal ocupado.

El monto de ventas surge del promedio de los ultimos 3 ejercicios comerciales o afios fiscales,
excluyendo el IVA, los impuestos internos que pudieran corresponder y deduciendo hasta el 75%

del monto de las exportaciones.
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1.4.3  Ubicacién vy servicios.

La bodega, situada en Agrelo, cuenta con insuperables vistas de la montafia y se destaca por la

elaboracién de vinos premium orgdnicos.

La industria del turismo en Mendoza es relevante, en especial el turismo enoldgico. Con una
combinacidn paisajes, platos gourmet y vinos de alta gama se vuelve irresistible para el turismo

interno y extranjero.

Luego de 2 afios en los que practicamente no hubo turismo extranjero, las bodegas se vieron
obligadas a reinventarse y generaron opciones mas acordes al bolsillo nacional. Hoy en dia esta

volviendo de a poco el turismo extranjero.

En Ojo de agua contamos con un restaurante con impresionantes vistas a la montafa, donde
podran experimentar un auténtico almuerzo argentino bajo la sombra de magnificos arboles,
junto con vinos premium hechos de las uvas que crecen apenas a unos metros y que son

cultivadas de manera orgdnica.

El menu abarca desde una seleccidn de alimentos reconfortantes, empanadas, y por supuesto
el tradicional asado argentino, con una parrilla en la que abundan toda clase de cortes de carne

premium cuyo ganado es criado en otra de las empresas del grupo.

También ofrecemos la posibilidad de hacer cata de vinos y picnics, junto con una visita a la

bodega.
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La bodega cuenta con una capacidad productiva de un millén de botellas al afio, sin embargo, el
equipo comercial logra vender entre 700 y 800 mil botellas en el mismo periodo. Dichas ventas

son en su totalidad al mercado europeo. Para ser mas precisos, a Alemania, Austria y Suiza.

Contamos con 98 ha de vifiedos en Agrelo, 18 ha en Altamira y 38 ha en Choele-Choel, en la
provincia de Rio Negro. Con las uvas provenientes de Agrelo y Altamira, se producen las lineas
de vino MALO, COLLECTION, PURO y OJO DE AGUA; mientras que, con las uvas provenientes de

Rio Negro, se produce Unicamente la linea OJO NEGRO. No se compra uva a terceros.

En las siguientes imagenes se muestra la gama de productos que ofrece la bodega.
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Dado que producimos mas de lo que vendemos, estamos experimentando un aumento afio a
afo de la cantidad de botellas estibadas por lo que cada vez vamos necesitando mas lugar de

almacenamiento o formas alternativas de almacenarlas.

Hoy en dia el inventario en estibas asciende a 914.800 botellas, lo que representa mas de 1 afio

de ventas.

Si almacenaramos esta cantidad de botellas en pallets, conteniendo 126 cajas cada uno,
ascenderia a 1.210 pallets; apilados de a 3, representarian 403 posiciones de almacenamiento.
Por este motivo se recurre también a almacenar las botellas en canastos/jaulas metalicas en las

cuales entran 630 botellas, que, al no estar en cajas, el volumen que ocupan es menor.

A raiz de la pandemia por COVID-19, la variacién en el consumo de vinos y el aumento sostenido
en los inventarios de producto final fue que se tomd la decision de comenzar a desarrollar el

mercado interno.

La empresa ha llegado a un nivel de actividad en la que es imperiosa la necesidad de desarrollar

indicadores clave o KPI's y monitorear su cumplimiento.

1.5 Planteo del problema.

CAPITULO 1: DESCRIPCION Y PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

4

1.5 PLANTEO DEL PROBLEMA

En Mendoza hay mas de 1.200 bodegas que producen alrededor de 10 millones de hectolitros

de vino al afio lo que la convierte en el centro vitivinicola mas importante de Sudamérica.
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Teniendo en cuenta esto es evidente que es necesario generar una ventaja competitiva que

posibilite a la empresa generar algun tipo de diferenciacién y aumento de la rentabilidad.

Todos los procesos de las empresas generan datos que son susceptibles de ser analizados a fin

de poder determinar las posibles desviaciones respecto de los valores definidos como objetivos.
La pregunta que surge e intentaré responder es la siguiente:

éSe puede lograr una ventaja competitiva al utilizar el andlisis de datos, las herramientas de
Business Intelligence y un Control Tower para lograr la visibilidad E2E en la gestién de los
procesos de la cadena de suministro como modelo inicial para lograr implementar a futuro un
sistema de Digital Twin que nos dé la posibilidad de simular escenarios para ir orientandonos

hacia una cadena auténoma?
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CAPITULO II: HIPOTESIS.

En base a la pregunta previamente formulada, la hipdtesis es la siguiente:

“En un contexto sumamente dindmico y caracterizado por la gran cantidad de competidores, la
visibilidad E2E junto con un control tower, las herramientas de analisis de datos y Business
Intelligence permitirdn cambiar la mentalidad y cultura de trabajo de una empresa PyME,
brindando la posibilidad de estar (en cuanto a metodologia de trabajo y analisis se refiere) a la
altura de grandes empresas con mayor poderio econémico. Al implementar un modelo de
negocios basado en datos precisos se lograra agilizar la toma de decisiones estratégicas,
logrando mayor eficacia y eficiencia para poder cumplir con los objetivos, y al mismo tiempo,

ser mas competitivos”.
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CAPITULO III: FINES, OBJETIVOS Y METAS.

CAPITULO 3: FINES, OBJETIVOS Y METAS

> 3.1. FINES DE LA INVESTIGACION

3.2. OBJETIVOS GENERALES

> 3.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS

> 3.4. METAS
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3.1 Fines de lainvestigacion.

CAPITULO 3: FINES, OBJETIVOS Y METAS.

Analizar, con la generacién de un tablero de comando, toda la informacién que surja de los

procesos de la cadena de suministro de la empresa caso de estudio.

Lograr un analisis completo de la empresa teniendo en cuenta tres grandes ejes: Estrategia,
Supply Chain Management (SCM) y Soporte; visualizar de extremo a extremo, mediante la
definicidn de un listado de indicadores para poder definir el estado actual y lograr una evolucién

gradual de la empresa.

Para esto se analizara el 100% de los datos generados por ésta a fin de que dicha informacién
sirva como base para la toma de decisiones estratégicas que le permita a la misma corregir el

rumbo, permanecer en el mercado y aumentar su nivel de competitividad y su rentabilidad.
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3.2 Objetivos generales de la investigacion.

CAPITULO 3: FINES, OBJETIVOS Y METAS.

3.2 OBJETIVOS GENERALES

Lograr la visibilidad E2E desarrollando un listado de indicadores clave y apoyandome en las
técnicas y herramientas de analisis de datos y de Business Intelligence, como Power Bl, para el
desarrollo de un tablero de comando que a su vez funcionara como el primer paso hacia la

implementacién de un control tower.

Conocer en tiempo real informacién valiosa sobre la gestion de los procesos de la cadena de

suministro de la bodega Ojo de Agua.

Con esto busco pasar de una estructura puramente operativa y con falencias en los tiempos de
entrega a una estructura profesional en donde se tomen decisiones estratégicas orientadas a la
mejora continua, disminucién de costos, optimizacion y planificacidon del aprovisionamiento,

optimizacidn del servicio de distribucién entre otras cosas.

Todo esto impactard en la rentabilidad de la empresa que busca identificar los procesos con

desvios a fin de poder corregirlos.
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3.3 Objetivos especificos de la investigacion.

CAPITULO 3: FINES, OBJETIVOS Y METAS.

3.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar un relevamiento integral e identificar el estado actual de la cadena de
suministro y sus procesos, reconociendo oportunidades a fin de convertirlas en
ventajas competitivas, identificando los procesos que no crean valor para
eliminarlos y detectando las debilidades para plantear mejoras a partir de nuevas
estrategias.

e Plantear, planificar y lograr la visibilidad E2E como paso inicial para la
implementacion de un control tower.

e Definir los principales KPI's del negocio en funcion de los objetivos y las metas
planteadas en el punto anterior. Esto sera util a la hora de representar la
informacidn del negocio en los graficos de la plataforma de gestidn que se utilizara
a fin de comparar la informacién obtenida con los valores de KPI’s fijados.

e Interpretar la informacién obtenida a fin de conocer si las estrategias de la empresa
estan contribuyendo a que la misma, alcance sus objetivos o si, por el contrario, sus

acciones estan afectando negativamente la consecucién de estos.
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3.4 Las metas de la investigacion.

CAPITULO 3: FINES, OBJETIVOS Y METAS.

Utilizar la analitica de datos y las técnicas del Business Intelligence en los procesos de la
cadena de suministro de la bodega para poder lograr la visibilidad E2E y generar e
implementar a futuro un digital twin, a fin de crear una ventaja competitiva que,

acompafiada de una buena gestidn, permitira sostenernos en el mercado.
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CAPITULO IV: MARCO TEORICO.

CAPITULO 4: MARCO TEORICO

7
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.
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En este capitulo se exploraran varios temas fundamentales para el desarrollo de esta tesis.

Primero, se abordara el concepto y los fundamentos de la reingenieria de procesos, enfocandose
en su aplicacion en la cadena de suministro para lograr mejoras significativas en la eficiencia

operativa y la satisfaccion del cliente.

A continuacidn, se analizardn las perspectivas de diversos autores sobre la madurez
organizacional, destacando las dimensiones clave y los enfoques metodoldgicos para su

evaluacion.

Luego, se presentara la metodologia utilizada para desarrollar un modelo de madurez especifico,

detallando los pasos y procesos involucrados en su elaboracion.

Seguidamente, se expondra una matriz de madurez disefiada para analizar los procesos de la

cadena de suministro, considerando diferentes criterios y dimensiones de madurez.
También se describira la metodologia de evaluacién aplicada a la cadena de suministro.

Por ultimo, se examinara la evolucion de las cadenas de suministro en el contexto actual de
globalizacién y avances tecnoldgicos, resaltando las tendencias emergentes y los desafios que

conlleva su gestion eficaz.
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4.1 Reingenieria de procesos.

CAPITULO 4: MARCO TEORICO.

4.1 REINGENIERIA DE PROCESOS

La reingenieria de procesos es un enfoque estratégico utilizado por las organizaciones para
redisefiar y mejorar sus procesos empresariales existentes y asi poder alcanzar los objetivos
fijados. Implica la revision y el analisis de los procesos actuales con el objetivo de identificar
areas de ineficiencia, eliminar actividades redundantes y simplificar las operaciones para lograr

mejoras significativas en la eficiencia y el rendimiento general de la organizacidn.
Algunas definiciones clave de la reingenieria de procesos incluyen:

e Rediseiio radical: La reingenieria de procesos implica un cambio radical en la forma en
que se realizan las tareas y se gestionan los procesos. No se trata simplemente de
realizar pequeiios ajustes o mejoras incrementales, sino de replantear completamente
la forma en que se llevan a cabo las actividades.

e Enfoque centrado en el cliente: un aspecto fundamental de la reingenieria de procesos

es el enfoque en satisfacer las necesidades y expectativas del cliente. Los procesos se
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disefan y optimizan con el objetivo de ofrecer productos y servicios de alta calidad que
satisfagan las demandas del cliente de manera eficiente y eficaz.

e Eliminacién de actividades sin valor agregado: durante el proceso de reingenieria, se
identifican y eliminan actividades que no afaden valor al producto o servicio final. Esto
puede implicar la simplificacidon de los flujos de trabajo, la automatizacion de tareas
repetitivas o la eliminacion de pasos innecesarios en los procesos.

e Uso de tecnologia: la reingenieria de procesos frecuentemente involucra el uso de
tecnologia avanzada para mejorar la eficiencia y la productividad. Esto puede incluir la
implementacion de sistemas de informacion integrados, software de gestion
empresarial y herramientas de andlisis de datos para optimizar los procesos y tomar
decisiones basadas en datos.

e Cambio cultural: la reingenieria de procesos no solo implica cambios en los procesos y
la tecnologia, sino también cambios en la cultura organizacional y la mentalidad de los
empleados. Requiere un compromiso con la mejora continua, la innovacién vy la

adaptabilidad a medida que la organizacidn avanza hacia nuevos modelos operativos.

En el contexto especifico de la cadena de suministro, la reingenieria de procesos se enfoca en
optimizar los flujos de trabajo y las operaciones relacionadas con el abastecimiento, produccion,
almacenamiento y distribucion de productos. Al eliminar cuellos de botella, reducir tiempos de
espera, mejorar la coordinacidn entre socios comerciales y aumentar la visibilidad de la cadena
de suministro, la reingenieria de procesos puede conducir a mejoras significativas en la eficiencia

operativa y la satisfaccion del cliente.
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4.2 Madurez organizacional - fundamentacion tedrica.

CAPITULO 4: MARCO TEORICO.

»
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> 4.2 MADUREZ ORGANIZACIONAL — FUNDAMENTACION TEORICA
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El concepto de madurez organizacional es relativamente nuevo; no obstante, en la literatura
existen diversos modelos que describen diferentes niveles o etapas en los que una organizacién
puede encontrarse. Estos modelos son herramientas Utiles para realizar analisis
organizacionales y de procesos, ya que nos proporcionan una comprension de la situacion actual

de la empresa y pueden respaldar la toma de decisiones.

El andlisis de madurez de procesos permite identificar puntos débiles que pueden obstaculizar
el proceso de madurez sostenido de la empresa. A continuacién, una breve descripcion de

algunos modelos:

4.2.1 The supply-chain maturity level.
Moncrieff & Stonich (2001) proponen cuatro niveles que una organizacion puede atravesar en

relacién con su cadena de suministro.

En una primera etapa, la organizacién adopta un enfoque funcional, es decir, los procesos de la

cadena de suministro son discretos, los recursos son administrados a nivel departamental y la
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medicion del desempefio se realiza a nivel funcional. En un estado ideal (etapa 4), existe una
colaboracién interempresarial en la que se alinean las actividades de las diferentes compainiias,
sus objetivos y procesos asociados. Ademas, se obtienen resultados de planificacién en tiempo
real, existe una toma de decisiones de acuerdo con los requerimientos del cliente de la cadena

de suministro.

4.2.2 Modelo de madurez de la cadena de suministro.

Este modelo fue propuesto por Lockmany y McComack (citados por Trkman, Stemberger, Jaklic
& Groznik, 2007) y establece cinco niveles de madurez de la cadena de suministro: Ad-hoc,
Definido, Vinculado, Integrado y Extendido. Cada nivel presenta caracteristicas Unicas en
relacidn con las practicas, estructura, procesos y actividades que van desde una empresa con
procesos poco organizados hasta una que incorpora los procesos de interés de otras compafiias

como parte de los suyos propios.

4.2.3 Modelo de madurez.
Fue desarrollado por la Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM) en su version

de 2010, y establece niveles de madurez para la elaboracién de planes de accién destinados a

alcanzar la excelencia (EFQM, 2009).

4.2.4 Modelo de madurez de la norma ISO 9004:2009.

Este modelo plantea que las organizaciones deben evaluar el nivel en que se encuentran sus
capacidades esenciales para el desarrollo y el crecimiento hacia el logro de la sostenibilidad. Los
niveles descritos en este modelo van desde organizaciones principiantes hasta aquellas que son

sostenibles (ISO, 2009).

4.2.5 Modelo de madurez de procesos de negocio.

Propuesto por Fisher (2004), este modelo se caracteriza por incluir dos elementos principales:
cinco estadios y cinco palancas de cambio. Los estadios de cambio que el modelo sefiala son:
aislada, tacticamente integrada, conducida por procesos, optimizada y red inteligente de
operaciones. Cada estadio representa un nivel progresivo de madurez en los procesos clave:

estrategia, controles, procesos, personal y tecnologias de informacion.
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4.2.6 Modelo de madurez de proceso y empresa.
Conocido por su sigla en inglés, PEMM, este modelo se utiliza para evaluar los niveles de
ejecuciény los procesos de la organizacidn, asi como para evaluar organizaciones como procesos

de desarrollo tecnoldgico (Hammer, 2007).

4.2.7 Modelo de madurez de procesos propuesto para una PYME dentro de una cadena
de suministro.

Este modelo supone que una organizacion puede pasar por cinco niveles de madurez: el nivel

uno se denomina incipiente; el segundo, proactivo; el tercero, flexible; el cuarto, articulacion

proactiva; y el quinto, integracidon en una cadena de suministro o inter-empresas (Arellano;

Carballo & Rios, 2012).

Como se puede observar, algunos de estos modelos describen etapas de madurez
organizacional, mientras que otros detallan Unicamente la madurez de los procesos. Sin
embargo, el uso consciente de cualquier modelo de madurez puede proporcionar informacion
muy valiosa sobre la situacién real de la organizacidn y ayudar a establecer las acciones

necesarias para alcanzar el siguiente nivel.
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4.3

En este apartado, detallaremos el modelo a utilizar y la secuencia de aplicacion de esta

CAPITULO 4: MARCO TEORICO.

»

Y

A

Y

Metodologia aplicada para el desarrollo del modelo de madurez.

4.3 METODOLOGIA APLICADA PARA EL DESARROLLO DEL MODELO DE

»

MADUREZ

y

Y

A

Y

A

Y

metodologia.

43.1

Paso a paso.

- Es recomendable aplicar los instrumentos, en un formato de entrevista, al

director general o a los responsables de los diferentes procesos cuando esté

bien definida esta funcidn.

v

Elaborar cuestionarios a partir del modelo de madurez de procesos propuesto para una
PYME dentro de una cadena de suministro (por Arellano, Carballo & Rios, 2012),
utilizando un formato donde cada respuesta podia darse en tres niveles de aceptacion,
segln los colores del semaforo: verde (85% o mas), amarillo (30% - 84%) y rojo (menos

del 30%).
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- En la medida de lo posible es importante que el entrevistado proporcione
alguna evidencia que fundamente su respuesta, aunque esto hace mas tedioso
el proceso de recoleccién de informacién, le da objetividad al diagnéstico.

Instrumentar el procesamiento de datos usando hojas de calculo, para que sélo se
requiera ingresar las respuestas del cuestionario de manera manual y su procesamiento
fuera automitico.

Determinar la madurez de los procesos evaluados, aplicando los cuestionarios al
personal directivo de la organizacion a manera de entrevista, y procesando las
respuestas en las hojas de célculo disefiadas. Es importante verificar la calidad de los
datos capturados y, sobre todo, la congruencia en las respuestas, identificando posibles
inconsistencias técnicas o conceptuales.

Definir cartera de proyectos para mejorar el nivel de madurez de los procesos, a partir
de los resultados obtenidos. Para esto, es necesario revisar el origen de las desviaciones
calculadas y generar de manera creativa y propositiva los posibles proyectos de mejora
que pudieran generar un desarrollo armdnico en la organizacién, dando prioridad a los
procesos con menor nivel de madurez y que ocasionen que otros no puedan seguir

evolucionando.
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4.4 Matriz de madurez — andlisis de procesos.

CAPITULO 4: MARCO TEORICO.

4.4 MATRIZ DE MADUREZ — ANALISIS DE PROCESOS

A modo de recordatorio, la cadena de suministro, o supply chain, engloba todas las actividades
organizadas relacionadas con la planificacién, abastecimiento, manufactura y distribucion de los
bienes de una empresa. Esta cadena logistica se extiende hacia atras con los proveedores y hacia
adelante con los clientes. La solidez y el desarrollo interno, asi como la integracién con otras

empresas, son clave para alcanzar posiciones éptimas. (Novatech, s.f.)

El modelo tedrico de evolucidn de la cadena de suministro clasifica a las empresas en cinco
niveles segln su grado de madurez en la gestién de la cadena. A continuacién, se detallan

algunas caracteristicas de cada nivel, ordenadas de menor a mayor madurez:

4.4.1 Nivel 1—-Ad Hoc. Incipiente.

La cadena de suministro y sus practicas carecen de estructura y estan mal definidas.
Los procesos, actividades y estructuras de la organizacion no siguen un enfoque horizontal.
El rendimiento del proceso es impredecible.
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Los costos de gestion de la cadena de suministro son elevados, mientras que la satisfaccion del

cliente y la cooperacién funcional son bajas.

En resumen,

4.4.2

Practicas no estructuradas.

Los procesos, las actividades y las estructuras no tienen integracion horizontal.
El rendimiento del proceso es impredecible.

Costos elevados.

Baja satisfaccion del cliente.

Baja cooperacion funcional.

Nivel 2 — Definida. Proactiva.

Los procesos de la cadena de suministro siguen siendo fragmentados, con un flujo de datos

documentado, pero aun no totalmente comprendido.

Las actividades y la organizacién contintan siendo de naturaleza tradicional.

Los costos asociados con la gestién de la cadena de suministro siguen siendo altos.

Los recursos se gestionan a nivel departamental y la medicion del desempefio se realiza a nivel

funcional.

Aungue ha habido mejoras en la satisfaccion del cliente, aun sigue siendo baja.

En resumen,

443

Procesos discretos y flujos de datos documentados y entendidos.

Los costos siguen siendo elevados.

Recursos administrados a nivel departamental y medicion del desempefio a nivel
funcional.

La satisfaccion del cliente ha mejorado, pero sigue siendo baja.

Nivel 3 —Vinculada. Flexible.

Los procesos atraviesan toda la compaiiia, con un modelo de datos continuamente medido que

abarca procesos y niveles de diagnostico.
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Los recursos se gestionan en dos niveles: funcional y transfuncional, fomentando la cooperacion

entre los departamentos de la empresa.

Los costos asociados con la gestion de la cadena de suministro comienzan a disminuir, y se

observa una marcada mejoria en la satisfaccion del cliente.
En resumen,

e Procesos transversales.

e Datos continuamente medidos.

e Cooperacion entre los departamentos de la empresa.
e Disminucién de los costos de la SCM.

e La satisfaccion del cliente mejora.

4.4.4 Nivel 4 — Integrada. Articulacion proactiva.

Existe una colaboracion estrecha entre departamentos a nivel de procesos, objetivos y planes

de accién.

Los costos asociados con la gestion de la cadena de suministro (SCM) se reducen drasticamente.

La estructura organizacional se basa en procedimientos especificos de SCM.
Se implementan sistemas de medicion del desempefio de la SCM y sistemas administrativos.

Se adoptan précticas avanzadas de la SCM, como la estimacidn de prondsticos colaborativa con

clientes y proveedores.
En resumen,

e Colaboracidn entre departamentos a nivel de procesos, objetivos y planes de accidn.
e Estructura organizacional basada en procedimientos.

e Medicién del desempeiio de la SCM vy sistemas administrativos.

e Estimacién de prondsticos colaborativa con clientes y proveedores.

e Los costos de la SCM se reducen drasticamente.

4.4.5 Nivel 5 — Extendida. Integracion inter-empresas.
Soluciones de IT e-business que permiten una estrategia de colaboracion en la cadena de
suministro, alineando la participacion entre las compaiiias con objetivos y procesos asociados.
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Planeacién en tiempo real, toma de decisiones y respuesta a requerimientos de clientes on-line.
En resumen,

e Costos optimizados.

e Alto compromiso social (RES).

e Soluciones de IT y e-business, que permiten:
- Una estrategia de colaboracion en la cadena de suministro.
- Alinear la participacién entre las compafiias con objetivos y procesos asociados.
- Planeacién en tiempo real.

- Toma de decisiones y respuesta a requerimientos de clientes on-line.
4.5 Metodologia de evaluacion de la cadena de suministro.

CAPITULO 4: MARCO TEORICO.

y

5

A

Y

y

5

g 4.5 METODOLOGIA DE EVALUACION DE LA CADENA DE SUMINISTRO

y

Y

A

El objetivo es determinar el nivel de gestidon y desarrollo de la cadena de suministro de la
empresa, lo que permite definir los lineamientos estratégicos para su evolucidn sostenible.
Asimismo, se busca definir los cursos de accidn necesarios para alcanzar el préximo nivel de

desarrollo y obtener asi los siguientes beneficios:
Pagina 47 |136



e Optimizacidn de inventarios.

e Optimizacidn del lead-time.

e Reduccion de costos.

e Optimizacidn de procesos.

e Consolidacion y estandarizacién de la informacién.

e Implementacion de tecnologias de la informacion (IT) y aplicaciones integradas.

e Mejora de la satisfaccién del cliente.

451 Ejes de gestion de la Cadena de suministro.

La matriz de evaluacion clasifica la cadena de suministro en tres ejes principales, los cuales se
subdividen en areas de oportunidad, ejes y niveles de evolucion. Estos ejes abarcan las areas
centrales de la cadena de suministro y proporcionan un marco de referencia para el andlisis de

su gestidn. La evaluacion se simplifica en un enfoque binario de “pasa o no pasa”.

Los tres ejes principales sobre los que se realiza el andlisis son los siguientes:

=

Estrategia.
2. Supply chain Management, SCM.

3. Soporte.

Areas de evaluacion.

:h
w1
N

Documentacion.

Compromiso de la direccion.

Enfoque al cliente.

Planificacidn de la realizacion del producto.
Responsabilidad, autoridad y comunicacion.
Revision por la direccién.

Provision de recursos.

Recursos humanos, conocimiento, destrezas y conducta.

£ 0 N o kA W N

Infraestructura y ambiente de trabajo.
10. Planificacidén de la realizacion del producto.
11. Disefio y desarrollo.

12. Compras.
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13. Produccion y prestacién del servicio.
14. Seguimiento y medicién del producto.
15. Control del producto no conforme.
16. Andlisis de datos.
17. Mejora continua.
Eje Area
Estrategia Compromiso de la direccién.

Revision por la direccidn.
SCM (Supply chain management) Planificacion de la realizacidon del producto.

Provision de recursos.
Compras
Produccidn y prestacion del servicio.

Soporte Recursos humanos, conocimiento, destrezas y coducta.
Documentacion.
Enfoque al cliente.
Responsabilidad, autoridad y comunicacion.
Infraestructura y ambiente de trabajo.
Disefio y desarrollo.
Seguimiento y medicion del producto.
Control del producto no conforme.
Analisis de datos.
Mejora continua.

Tabla 5. Ejes y dreas de evaluacion.
Para determinar en qué nivel se encuentra la compaiiia, se utilizan una serie de descripciones.
La descripcion que mejor refleje la realidad de la compafiia determinara su nivel en esa drea

especifica.
A continuacidn, se detallan las descripciones correspondientes a cada nivel en cada area.

4.5.2.1 AREA 1: Documentacion.
Nivel 1: La organizacién ha comenzado a documentar algunos procedimientos, aunque la

mayoria de las actividades aun se realizan de manera empirica, basandose en la experiencia.

Nivel 2: La organizaciéon ha documentado solo algunos procedimientos y ha comenzado a
identificar y relacionar los procesos. Sin embargo, sigue prevaleciendo un enfoque funcional en

la organizacion.
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Nivel 3: La organizacién ha adoptado un enfoque por procesos. Todos los procesos estdn
documentados y se conoce su secuencia e interaccién. Ademas, se ha implementado un sistema

de gestién de calidad (SGC).

Nivel 4: La documentacion describe las interacciones con otros procesos, los cuales estan
vinculados a través de sistemas de informacion. La organizacion ha comenzado a externalizar
algunas actividades o procesos de soporte. Ademas, ha integrado otros sistemas de gestion al

sistema de gestion de calidad.

Nivel 5: La documentacidn se ha adaptado a los procesos de clientes y proveedores, e incluso se
ha redisefiado para integrar otros sistemas de gestidn, como los sistemas ambientales y de
seguridad y salud ocupacional. Se han establecido mecanismos o sistemas para compartir
informacidn entre todos los miembros de la cadena de suministro. Ademas, se han identificado

los procesos que no criticos para el negocio y se han externalizado a empresas especializadas.

4.5.2.2 AREA 2: Compromiso de la direccion.

Nivel 1: La organizacién carece de una misidn, visidén y estrategia establecidas que guien al
negocio, o estas son conocidas solo por los propietarios. Solo se han establecido objetivos y
metas a corto plazo. Las responsabilidades del personal no estdn formalizadas. La atencion
principal se centra en los productos, y hay una comunicacién limitada entre las dreas. No se ha

implementado ningun sistema de gestion de recursos.

Nivel 2: La organizacidn ha establecido y comunicado su vision y misién al personal. Aunque se
han fijado objetivos a corto y mediano plazo, estos no estan alineados con la visién y misién de
la empresa. Solo algunos roles y responsabilidades del personal se han formalizado hasta ahora.
La consideracidn de los requisitos del cliente ha comenzado, y se esta fomentando la
comunicacion entre areas. Se ha implementado un sistema para la gestion de recursos

financieros, pero otros recursos aun no estan totalmente gestionados de manera sistematica.

Nivel 3: La alta direccidn participa en la definicién de la politica y estrategia de la organizacion.
Se han establecido objetivos derivados de un plan estratégico, los cuales estdn alineados a la
visidn y estrategia. Se han documentado los perfiles de los puestos. Se ha adoptado un enfoque

por procesos y el interés se centra en los requisitos del cliente, legales y reglamentarios. Se
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cuenta con un sistema de gestidn de recursos financieros y materiales, como el sistema MRP

(Plan de Requerimiento de Materiales).

Nivel 4: La alta direccion fomenta la participacion de sus empleados y los involucra en la
definicion de objetivos. Existe un alto nivel de participacion del personal para la toma de
decisiones. Centra su interés en sus clientes y otras partes interesadas. Cuenta con sistemas para
la gestidn de todos sus recursos, se apoya en sistemas para la planeacién de recursos tales como

el sistema ERP (Planificacidon de Recursos Empresariales).

Nivel 5: La organizacion se compromete con la sociedad, por lo cual ha integrado e
implementado sistemas para reducir riesgos ambientales, de seguridad y salud ocupacional.
Dichos sistemas han sido integrados a su sistema de gestién de calidad, para facilitar su

implementacion.

4.5.2.3 AREA 3: Enfoque al cliente.
Nivel 1: La organizacién estd enfocada hacia la produccion y el servicio. No se miden ni

establecen las necesidades del cliente.

Nivel 2: Se han identificado las necesidades o expectativas del cliente y se ha comenzado a
registrar las quejas de los clientes, pero no se han formalizado los requisitos del cliente. Las

mejoras se realizan debido a reaccién de quejas o solicitudes por parte de los clientes.

Nivel 3: La organizacion esta orientada a satisfacer a sus clientes. Los responsables de proceso
han definido y formalizado las necesidades y expectativas del cliente. Se han definido objetivos

e indicadores para conocer el nivel de satisfaccion de sus clientes.

Nivel 4: La organizacion implementa un eficiente y efectivo proceso de comunicacion con sus
clientes y otras partes interesadas. Utiliza los resultados de la evaluacién para disenar

estrategias que permitan mejorar la satisfaccion de sus clientes.

Nivel 5: La organizacién ha transferido algunos procesos a empresas especializadas para aligerar
sus actividades y concentrarse en los procesos clave, lo que le permite mejorar la satisfaccién

de sus clientes.
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4.5.2.4 AREA 4: Planificacion de la realizacién del producto.
Nivel 1: La alta direccidn solamente realiza planes a nivel operativo, ya que vive inmersa en las
operaciones diarias. Establece solamente objetivos a corto plazo y de forma parcial. No mide el

cumplimiento de los objetivos.

Nivel 2: La organizacién ha definido planes a nivel tactico (departamental) y operativo. Los
objetivos se han definido a nivel departamental, pero no estan alineados a la visién y estrategia

de la organizacidn. Se han establecido indicadores basicos para medir los objetivos.

Nivel 3: La organizacién ha desarrollado un plan estratégico, ha establecido objetivos e
indicadores para monitorear el logro de los planes orientados a satisfacer las necesidades de los

clientes.

Nivel 4: La organizacién evalla periédicamente la efectividad de los planes estratégicos y los
actualiza cuando estos lo requieren. Evallia la posicion de la organizacion en el mercado y las

tendencias del entorno, con el fin de adaptarse a los cambios.

Nivel 5: La organizacidon frecuentemente evalla la efectividad de los planes estratégicos y
establece ademas de objetivos de calidad, objetivos ambientales, de seguridad y salud

ocupacional, etc.

4.5.2.5 AREA 5: Responsabilidad, autoridad y comunicacién.
Nivel 1: La organizacion ha definido parcialmente los roles y responsabilidades del personal, ya
gue solamente se han comunicado tareas al personal de manera verbal y no estan claramente

asignadas.

Nivel 2: La organizacién ha documentado algunos procedimientos y ha definido roles y

responsabilidades para el personal. Los roles y responsabilidades son comunicadas por escrito.

Nivel 3: La organizaciéon ha designado y comunicado los roles y responsabilidades para el
personal. Se han documentado los perfiles de puestos. La organizacién ha asignado responsables
de procesos, a quienes se han definido responsabilidades y autoridades para mantener,

controlar y mejorar el proceso y su interaccidn con otros.

Nivel 4: La organizacion ha identificado la necesidad de transferir algin proceso de soporte a

otras organizaciones.
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Nivel 5: La organizacion ha incorporado otros sistemas a su sistema de gestidn de calidad y ha
designado responsabilidades y autoridades a sus empleados para la gestion del sistema integral.
Ha identificado y transferido procesos de soporte con el fin de enfocarse a sus actividades de

valor.

4.5.2.6 AREA 6: Revisién por la direccién.

Nivel 1: La organizacién solamente revisa su desempefio con indicadores financieros.

Nivel 2: La organizacidn revisa su desempefio considerando indicadores financieros, de procesos
y del cliente. Registra las quejas de los clientes para realizar mejoras al producto o servicio

ofrecido.

Nivel 3: La organizacion ha establecido, implementado y mantenido un proceso de revision, para
evaluar el desempefio de su SGC (Sistema de Gestidén de Calidad) e identificar oportunidades de

mejora.

Nivel 4: La organizacion realiza revisiones periddicas del desempefo del SGC y comparte los

resultados con las partes interesadas, para facilitar la colaboracidn y aprendizaje grupal.

Nivel 5: La organizacion ha definido indicadores en funcidon de metas inter-empresariales,
mantiene comunicacidon sobre su desempefio con los demas integrantes de la cadena de

suministro, con el fin de mejorar el desempefio grupal.

4.5.2.7 AREA 7: Provisién de recursos.
Nivel 1: Se planean y asignan recursos solo para procesos operativos (recursos materiales para
produccién). La organizacién carece de programas de capacitacion. Los recursos que se reciben

no se inspeccionan.

Nivel 2: La organizacidn planea y asigna recursos materiales y tiene identificadas las habilidades
y capacidades a desarrollar por el personal, pero carece de programas de capacitacion. El

personal ha comenzado a realizar inspeccion para algunos productos.

Nivel 3: La organizacién utiliza planes para la gestidn de recursos y establece controles para
evitar recibir materia prima fuera de especificaciones. Detecta necesidades de capacitacion y

desarrolla programas de capacitacién para todo el personal.
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Nivel 4: La organizacién se apoya en sistemas de informacidn como el sistema ERP (Planeacion
de recursos empresariales) para la planificacidon de todos los recursos y utiliza la informacidn

que se genera para la toma de decisiones.

Nivel 5: La organizacién utiliza la misma tecnologia de informacidon que sus proveedores y
clientes, con el fin de compartir informacién y mejorar el desempeiio de la cadena de suministro.

Planifica sus recursos apoyandose en sistemas ERP.

4.5.2.8 AREA 8: Recursos humanos, conocimiento, destrezas y conducta.
Nivel 1: Los ejecutores conocen el proceso que ejecutan (o su funciéon), pero desconocen los

indicadores de desemperio a los que impactan y su relacién con las demas areas.

Los ejecutores generalmente no resuelven los problemas de raiz, utilizan soluciones
provisionales y su trabajo es individual. Los ejecutores trabajan bajo un enfoque funcional, se
enfocan en lograr objetivos individuales (departamentales). Existe poca o nula comunicacion

respecto a las expectativas con los demds departamentos.

Nivel 2: Los ejecutores conocen el proceso que ejecutan y los indicadores bdsicos. Sin embargo,
desconocen su relacidn con otros procesos. Los ejecutores corrigen los problemas con base en
su experiencia, pero no se registran las acciones que llevan a cabo. Los ejecutores tratan de
seguir el disefio del proceso y ejecutarlo correctamente, pero desconocen la relacién con otros
procesos y su impacto. Solo en algunos procesos se han comenzado a reconocer las

interacciones.

Nivel 3: Los ejecutores saben como su trabajo afecta a los clientes, tanto internos como
externos, y a los niveles de desempefio de la organizacion. Utilizan indicadores de eficacia y
eficiencia para medir el desempefio de los procesos. Los ejecutores son diestros en técnicas de
resolucidn de problemas y registran las acciones para eliminar los problemas. La organizacion
promueve el trabajo en equipo. Los ejecutores se esfuerzan por lograr los resultados
planificados, conocen el impacto de sus actividades en los demds procesos. Se ha formado una

relacidn proveedor-cliente, al interior de la organizacidn y se mantiene una estrecha relacién.

Nivel 4: La organizacion ha comenzado a establecer indicadores para medir los riesgos de
seguridad y salud ocupacional y de aspectos ambientales, ya que ha comenzado a integrar otros
sistemas de gestidon a su sistema de gestién de calidad. Los ejecutores trabajan en equipo,
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realizan acciones correctivas y preventivas para los problemas que se presentan y registran las
acciones tomadas. Se encargan de analizar peligros y evaluar riesgos y de mejorar sus
condiciones de trabajo. Los ejecutores conocen los objetivos y metas de la organizacién y se
comprometen a lograrlos, utilizan tableros de control para evaluar su desempeiio y establecer

acciones de mejora.

Nivel 5: Los ejecutores conocen los indicadores de desempefio de los procesos del sistema de
gestién integral, se han establecido tanto objetivos de calidad como ambientales y de seguridad
y salud ocupacional. Los ejecutores son parte de equipos multidisciplinarios, los cuales se
encargan de realizar constantemente proyectos de mejora. Se encargan de analizar peligros y
evaluar riesgos que afecten la salud de los clientes o de ellos mismos, asi como dafios al
ambiente, ya que es una empresa de responsabilidad social. La organizacién educa a los
empleados sobre la utilizacién de indicadores de desempefio. Los ejecutores reconocen la
importancia de utilizar las medidas de desempefio y han adoptado una rutina de medicion, la
cual se ha automatizado cada vez mas. Todos los empleados utilizan los indicadores de

desempenio.

4.5.2.9 AREA9: Infraestructura y ambiente de trabajo.
Nivel 1: Los edificios o espacios de trabajo no estan en condiciones adecuadas, ya que rara vez
se les realiza mantenimiento. No se analizan las condiciones ambientales en el lugar de trabajo

(ejemplo: ruido, iluminacidn, temperatura, humedad, etc.)

Nivel 2: La organizacién identifica las normas por las que se debe regir para la protecciéon y
cuidado del trabajador y ha comenzado a implementar cambios para mejorar las condiciones de

trabajo. La organizacién solo realiza mantenimiento correctivo al equipo.

Nivel 3: La organizacidn verifica las condiciones ambientales, con el fin de cuidar a su personal y
propiciar un ambiente agradable de trabajo. Cuenta con un programa de mantenimiento

preventivo y correctivo para su maquinaria, equipo e instalaciones en general.

Nivel 4: La organizacidn se basa en normas nacionales e internacionales acordes al giro de la
organizacién y es evaluada periédicamente. Actualiza la documentacién de normatividad

aplicable cuando se requiere para mantener la conformidad con los clientes y las leyes o normas.
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Nivel 5: La organizaciéon ha redisefiado su sistema de gestidn, ha elaborado e implementado un
sistema de gestién integral, en el cual ha fusionado sistemas de gestion ambientales y de

seguridad y salud ocupacional a su sistema existente.

4.5.2.10 AREA 10: Planificacién de la realizacién del producto.
Nivel 1: La organizacién dedica la mayor parte de su tiempo a la realizacién del producto,
descuidando procesos como la planificacién o la verificacion del producto. No ha establecido

objetivos ni requisitos para el producto.

Nivel 2: La organizacidn lleva a cabo la planificacion de la realizacidn del producto, sin embargo,
los requisitos de los clientes no se han formalizado. La organizacidén carece de objetivos de

calidad para el producto.

Nivel 3: La organizacidn ya ha establecido objetivos de calidad y ha determinado los requisitos
legales, reglamentarios y del cliente. Se realiza inspeccion de los productos y de los procesos,

para asegurarse que el producto cumpla con los requisitos especificados.

Nivel 4: La organizacion utiliza sistemas de informacion para planificar la realizacion del
producto, realiza programas de producciéon en funcion a los pedidos de los clientes y a

proyecciones de demanda.

Nivel 5: La organizacion proporciona y recibe informacién actualizada de clientes y proveedores

a través de Sistemas de Informacidn, que utiliza para planificar la realizacién de sus productos.

4.5.2.11 AREA 11: Disefio y desarrollo.

Nivel 1: No existe una planeacién para el disefio y desarrollo de productos.
Nivel 2: La organizacién realiza el diseiio del producto segun las leyes de elaboracion.

Nivel 3: La organizacion planifica y controla el disefio y desarrollo, basa el disefio y desarrollo en
el analisis de necesidades y expectativas de los clientes, los requisitos legales y reglamentarios

aplicables. Ha designado responsabilidades y autoridades para el diseiio y desarrollo.

Nivel 4: La organizacion evalla la eficacia y eficiencia del disefio y desarrollo, como parte del
proceso de aprendizaje. Los proveedores y aliados estan involucrados en los procesos de disefio

y desarrollo.
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Nivel 5: La organizacidn considera el impacto de sus actividades en relacidn a aspectos de
seguridad y salud ocupacional, asi como aspectos ambientales para realizar el disefio y

desarrollo y desarrolla planes preventivos para minimizar los riesgos.

4.5.2.12 AREA 12: Compras.
Nivel 1: La organizacién realiza sus compras de manera informal, no lleva a cabo evaluaciones a
sus proveedores y basa sus compras respecto al precio. La comunicacion con los proveedores se

limita a la emisidn de pedidos. No se inspeccionan los productos comprados.

Nivel 2: La organizacién empieza por documentar algunas solicitudes de compra, estableciendo

como guias para la seleccion de producto el precio y como segundo término su calidad.

Nivel 3: La organizacidn ha implementado procesos de comunicacion, evaluacién y seleccion de
proveedores. Los productos comprados son inspeccionados para asegurar que cumplen con los
requisitos de compra especificados. Se han definido requisitos y criterios para la aceptacion del

producto.

Nivel 4: La organizacion ha localizado a los proveedores mas confiables, con los cuales establecer

alianzas estratégicas, desarrollar proveedores con el fin de mejorar la relacidn con el proveedor.

Nivel 5: La organizacidn comparte sistemas de informacién con sus proveedores para realizar las
compras de manera eficaz y eficiente y mejorar la comunicaciéon entre empresas. Comparte
informacién actualizada sobre su nivel de inventario y sus proyecciones, para asegurar el

abastecimiento de materias primas.

4.5.2.13 AREA 13: Produccién y prestacion del servicio.

Nivel 1: No se tienen definidos los requisitos del cliente de manera formal. Carece de dispositivos
de seguimiento y medicidn. Produce sin una planificacién de la produccién formal. No
proporciona el equipo necesario para las actividades que realiza el personal. Evalua el
desempeno del personal de manera informal, carece de planes de capacitacién. No utiliza

ningun sistema para identificar el producto.

Nivel 2: La organizacién ha descrito las caracteristicas de calidad del producto. Realiza
prondsticos para estimar la demanda y planear la produccion. Cuenta con procedimientos para

la elaboracién de sus productos. Proporciona el equipo de proteccién adecuado para las tareas
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que realiza el personal. Ha comenzado a evaluar el desempefiio del personal y a determinar la
calificacion del personal en sus actividades, pero carece de programas de capacitacion. Identifica
el producto a través de etiqueta, pero no realiza seguimiento al producto respecto a las

condiciones en que se encuentra.

Nivel 3: La organizacién ha definido formalmente los requisitos del cliente. Se basa en los
pedidos para elaborar sus programas de produccién. Ha documentado e implementado
procedimientos e IT especificas para la realizacion del producto. Proporciona el equipo de
proteccion adecuado para el personal, asi como el equipo de seguimiento y medicidn. Evalla el
desempeno del personal de manera formal, documenta los resultados de las evaluaciones y los
utiliza para elaborar programas de formacién. Ha establecido procedimientos para identificar el

producto y realizar trazabilidad interna.

Nivel 4: La organizacion cuenta con sistemas de informacién ERP (Planeacién de recursos
empresariales) para facilitar la planeacion de su produccién. Ha establecido procedimientos
para identificar el producto, conocer su ubicacién y su estado y monitorear su trayectoria a lo

largo de la cadena de suministro (trazabilidad externa).

Nivel 5: La organizacidn cuenta con un sistema ERP vinculado a proveedores y clientes con el fin
de compartir y recibir informacién que permita planear la produccién y gestionar sus recursos

para mejorar el desempeno de la cadena de suministro.

4.5.2.14 AREA 14: Seguimiento y medicién del producto.

Nivel 1: La organizacién no ha identificado los requisitos o especificaciones del producto.

Nivel 2: La organizacién ha definido los requisitos legales y reglamentarios, asi como los criterios
de aceptacién para el producto. La organizacion ha establecido objetivos para cada

area/proceso.

Nivel 3: La organizacién ha definido los criterios de aceptacion para el producto y ha establecido
objetivos para cada area o proceso, a los cuales da seguimiento y medicién. La organizacion

utiliza la trazabilidad interna para verificar el estado del producto.
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Nivel 4: La organizacion ha comenzado a realizar seguimiento y medicién del producto utilizando
trazabilidad externa, monitoreando las condiciones del producto a lo largo de la cadena de

suministro.

Nivel 5: La organizacion monitorea el estado del producto utilizando la comunicacién mediante
sistemas de informacién con sus proveedores y clientes, comparte y recibe informacidn

referente a la trayectoria, ubicacién y estado de los productos.

4.5.2.15 AREA 15: Control del producto no conforme.
Nivel 1: Los productos no conformes no se identifican, registran ni controlan. Los problemas que

se presentan no se registran.

Nivel 2: La organizacién ha comenzado a registrar las quejas de los clientes y a atenderlas.

Solamente realiza acciones correctivas.

Nivel 3: La organizacion se asegura que los productos que no cumplan con los requisitos del
cliente no sean entregados, para evitar quejas de los clientes. Ha documentado e implementado
procedimientos para identificar y controlar productos no conformes, para prevenir su uso no

intencionado. Inspecciona el producto antes de entregarlo al cliente.

Nivel 4: La organizacién ha comenzado a incorporar a su procedimiento de control de producto
no conforme, controles para evitar no conformidades relacionadas a la seguridad y salud

ocupacional.

Nivel 5: La organizacién ha integrado otros sistemas a su sistema de gestion de calidad, y ha
integrado al procedimiento de no conformidad del producto actividades para controlar aspectos
ambientales y de seguridad y salud ocupacional. Evalia periddicamente el impacto al ambiente
y a la seguridad y salud ocupacional. Organizaciones especializadas en logistica apoyan a la
organizacién en relacidon al monitoreo de las condiciones del producto, a fin de garantizar la

calidad.

4.5.2.16 AREA 16: Andlisis de datos.
Nivel 1: La organizacion solo se dedica a producir, no se lleva a cabo el registro de datos que

puedan apoyar a la toma de decisiones.
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Nivel 2: La organizacidn registra informacidon importante para la toma de decisiones
(informacion sobre las quejas y sugerencias del cliente). Utilizan la informacion para realizar

mejoras al producto o servicio.

Nivel 3: La organizacién recopila y analiza la informacién para utilizarla en la identificacion de
areas de oportunidad y para la toma de decisiones. Ha establecido tableros de control para

monitorear el desempefio de sus procesos.

Nivel 4: La organizacion recopila y analiza informacién de su ambiente interno y externo, para

lograr flexibilidad ante los cambios del entorno.

Nivel 5: La organizacion recopila y analiza informacion referente al desempeiio de la cadena de
suministro. Analiza informacion sobre el impacto de sus actividades en el ambiente, en

cuestiones de seguridad y salud ocupacional, etc.

4.5.2.17 AREA 17: Mejora continua.
Nivel 1: La organizacion no lleva registros de los problemas que se presentan ni las soluciones
gue se implementan. Generalmente la empresa soluciona los problemas de forma provisional

(apaga incendios).

Nivel 2: La organizacion solamente lleva a cabo mantenimiento correctivo para la maquinaria y
equipo. La organizaciéon ha comenzado a registrar los problemas que se presentan y las causas

que lo originaron.

Nivel 3: La organizacidn ha adoptado una cultura de mejora continua, todos los procedimientos
de la organizacién se disefiaron de acuerdo con el ciclo de mejora continua PHVA (Planear,
Hacer, Verificar y Actuar). La organizacion ha formalizado procedimientos para realizar acciones

preventivas y correctivas.

Nivel 4: La organizacién ha creado equipos de trabajo para realizar acciones correctivas y
preventivas, tomando en cuenta algunos procesos de gestiéon ambiental y de seguridad y salud
ocupacional y registran las acciones tomadas. Se encargan de analizar peligros y evaluar riesgos

y de mejorar sus condiciones de trabajo.

Nivel 5: La organizacién ha creado equipos multidisciplinarios, los cuales se encargan de realizar

constantemente proyectos de mejora. Se encargan de analizar peligros y evaluar riesgos que
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afecten la salud de sus clientes, asi como dafios al ambiente, ya que es una empresa que cuenta

con sistemas de gestion integrados y ha adoptado la responsabilidad social.
4.6 Evolucion de las Cadenas de SCy de la informacién.

CAPITULO 4: MARCO TEORICO.

A

Y
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Y
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> 4.6 EVOLUCION DE LAS CADENAS DE SC Y DE LA INFORMACION

A

v

Y

4.6.1 Cadenas lineales y ecosistemas.
Tradicionalmente, la cadena de suministro se concebia como una secuencia lineal de procesos
dentro de una misma empresa, sin tener mayores contemplaciones en el entorno, entendiendo

este entorno como sus proveedores y clientes.

El mundo ha experimentado distintas alteraciones que nos estan llevando a replantear esta
“nueva normalidad”. Como resultado, se estan empezando a ver transformaciones en la cadena
de suministro, generando nuevos indicadores de rendimiento. Hoy en dia, se entiende la cadena
de suministro como un ecosistema, conformado por todos los intervinientes en la fabricacion

de un producto hasta el usuario final.
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En la gestion tradicional de la cadena de suministro se pueden identificar tres grandes bloques:
proveedores, fabricantes y clientes. Estos bloques se relacionan entre si mediante diferentes

procesos: compras, marketing/ventas y servicio al cliente (customer service).
Algunas caracteristicas que se pueden apreciar en una cadena de suministro de tipo lineal son:
Planeamiento:

o Estrategia.

e Plan de negocio.

e Plan integrado S&O (Sales & Operations). Se refiere a la planificacion integrada de
ventas y operaciones.

e Gestidon a corto plazo S&OE (Sales & Operations Execution). Se refiere a la gestidn a corto

plazo de ventas y operaciones.
Ejecucion:

e  Fluye poca informacién.
e Largos ciclos de decision.

e Centrado en enlaces y funciones.

En la gestion de la cadena de suministro como un ecosistema, todos los participantes se manejan
como un centro integrado de gestién. La informacidn se conoce en tiempo real, en un proceso

continuo, conectado y predictivo.

En la transformacion de la cadena de suministro se pueden observar los siguientes estadios en

su evolucién:
Nivel de inteligencia y automatizacidn:

e Andlisis descriptivo y bajo nivel de automatizacion.
e Andlisis prescriptivo, optimizacidn y automatizacién de procesos operativos.

e Operaciones automatizadas y optimizadas.
Sistemas y negocios colaborativos:

e Sistemas on-premise con una vision funcional interna.

e Integracidon con sistemas externos y colaboracién con socios.
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e Plataformas integradas en la nube y gestién integrada.

Tradicionalmente, los productos y servicios son vendidos por medio de cadenas de valor lineales,

donde las empresas poseen una parte de la cadena de valor y compiten con otros participantes.

En contraste, estos ecosistemas, que no funcionan de manera lineal, estdn modelando las redes

del mercado y permiten formas hibridas de cooperacién y competencia.

El primer paso para lograr una cadena de suministro exitosa y pasar de una cadena lineal a un
ecosistema integrado es la visibilidad de extremo a extremo, a la que llamaremos visibilidad E2E

(end to end).

En la busqueda de la mejora continua y la evolucién de las cadenas de suministro para alcanzar

el objetivo deseado de un digital twin, es imperativo lograr, en primer lugar, la visibilidad E2E.

Para ello, es necesario implementar herramientas que aceleren la toma de decisiones y
proporcionen visibilidad de los aspectos fundamentales de las operaciones para asegurar la

resiliencia.

Cuando hablamos de resiliencia en una cadena de suministro, nos referimos a la capacidad de
mitigar la mayoria de las disrupciones y limitar en gran medida el impacto que estas podrian

ocasionar.

Herramientas como una torre de control nos permiten aprovechar la inteligencia artificial (1A) y
el aprendizaje automatico para poder anticiparse agilmente a cualquier disrupcién u obstaculo

gue se pueda presentar en la cadena de suministro y reaccionar a estos en tiempo real.

Estas herramientas permiten a los ejecutivos y lideres de la cadena de suministro (SC) responder

con agilidad a posibles cambios globales y de clientes. Entre sus beneficios se incluyen:

e Balancear costos de optimizacidén, mitigacion de riesgos y crecimiento.
e Disefar sistemas de suministro flexibles, efectivos y resilientes, a buen costo.

e Integrar y analizar toda la data para tomar decisiones y asignar prioridades.
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4.6.2 Etapas evolutivas en la cadena de suministro.

4.6.2.1 Visibilidad E2E:
Es la capacidad de capturar datos internos y externos en tiempo real y sintetizarlos en
informacidén que pueda ser procesaday visualizada rdpidamente, lo que permite una mejor toma

de decisiones en los procesos, gestionando los riesgos y mejorando el rendimiento.

La visibilidad E2E (end to end) es necesaria para monitorear mercados, proveedores,
consumidores e indicadores econdmicos, a fin de tomar decisiones efectivas en cuanto a
abastecimiento y demanda, estrategia de produccidn, y estrategias de distribucidon y

almacenamiento.

4.6.2.2 Control Tower o Digital Twin Operativo.

Se construye sobre la visibilidad E2E, integrando inteligencia artificial y machine learning, lo que
permite capacidades de deteccidn y prediccién que identifican de manera proactiva las distintas
interrupciones, el curso de las acciones, y pueden realizar recomendaciones a través de procesos
auto-correctivos. Detecta o predice problemas para minimizar los impactos financieros u
operativos de la organizacidn. Permite realizar simulaciones “What if..” mediante la
colaboracién de los stakeholders (partes interesadas), a través de las distintas unidades de
negocio y geografias, y admite capacidades de planificacion auténoma o de datos maestros
auto-correctivos (self-healing master data). Esto uUltimo se refiere a la capacidad de los sistemas

para detectar y remediar problemas sin intervenciéon humana.

La Control Tower ofrece informacion con una perspectiva sobre las operaciones, se conecta a
los sistemas operativos y aporta datos para supervisar la cadena de suministro de principio a fin
en tiempo real, y predice las areas en las que se pueden producir interrupciones, lo que ayuda
a los lideres a responder de forma proactiva en el momento. Siempre estd encendida y
conectada. Con inteligencia artificial (1A), analisis avanzado y aprendizaje automatico (machine
learning, ML), puede integrar datos relevantes, simular y modelar distintos escenarios, para
identificar posibles interrupciones, optimizar los recursos de la cadena de suministro y sugerir

varias opciones dptimas, ya sea a nivel de linea o de instalacién, o a nivel de toda la empresa.
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4.6.2.3 Digital Twin o Digital Twin Estratégico.

Es una copia digital dindmica de la cadena de suministro, procesos o productos, generada por
datos de transacciones o fisicos, replicando las condiciones actuales del negocio. Se puede
utilizar para evaluar distintas alternativas de disefio u operacion, comprendiendo los diversos

impactos financieros y las diferentes posibilidades que pueden surgir.

La capacidad del Digital Twin permite modelar la cadena en toda su extensién, manteniendo las
mismas condiciones que el negocio. Esto proporciona una capacidad diferenciadora que permite
a las compainiias realizar un analisis de causa raiz, modelando y simulando diversas situaciones
que puedan afectar a la planta, y proporcionando distintas alternativas con su respectivo

impacto.

4.6.3 Caracteristicas de cada etapa.

A continuacidn, se detallan algunas caracteristicas de cada etapa y cémo éstas evolucionan hasta
convertirse en una cadena auténoma. La intencién es simplemente mostrar cual seria la
secuencia légica en esta evolucidn, aunque no sea el objetivo final de este trabajo llegar a esas
instancias. En este trabajo, se intenta alcanzar la visibilidad E2E funcional y, eventualmente,

como parte de una mejora continua, fuera del alcance de este trabajo, se seguira avanzando.

4.6.3.1 Visibilidad funcional — descriptivo.

En esta etapa nos preguntamos, équé le pasa a mi cadena de suministro? Visibilidad funcional y
colaboracién sincronizadas, informes y analisis claros para la gestion de los pedidos, los
almacenes, los flujos y el transporte, las existencias, la productividad, los costos, el servicio al
cliente y el rendimiento. Todo esto se lleva a cabo mediante visibilidad funcional y colaboracidn

sincronizadas, asi como informes y analisis claros.

4.6.3.2 Visibilidad E2E & Control Tower — predictivo.

Aqui vemos, équé le puede pasar luego? Alta visibilidad. Tecnologias de habilitacion como
Internet of Things (loT), seguimiento y TMS/WM/YM (TMS: sistema de gestién de transporte,
WM: sistema de gestion de almacenes, YM: sistema de gestién de patio), automatizaciéon de
procesos que conectan la cadena, captura de datos en linea y en tiempo real (creacién de data
lake), sistemas de alerta claramente definidos y gran capacidad de respuesta a las demandas

cambiantes de los clientes.
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4.6.3.3 E2E Digital Twin — prescriptivo.

En esta etapa se brindan acciones recomendadas. Es un sistema conectado. Herramientas de
optimizacidn integradas que sincronizan la cadena logistica, modelos matematicos avanzados
que permiten predecir el impacto en la cadena debido a factores como la oferta de transporte,
la oscilaciéon de los costos y la estacionalidad de la demanda. Analisis de escenarios considerando

los impactos globales en la cadena mediante el uso de modelos de simulacién (Digital Twins).
Recomendaciones prescriptivas basadas en la Inteligencia Artificial.

4.6.3.4 E2E Autdonoma —auténomo.

En esta etapa, se llevan a cabo las acciones.

Transacciones de datos de confirmacidon de entrega, seguimiento y pago de flete de forma
segura, sin intermediarios, rastreables, en linea y en tiempo real; toma de decisiones
automatizada. Planificacién continua y automatizada de los recursos de transporte y
almacenamiento. Digital Twin con vision completa de la organizacidn, reprogramacion en

tiempo real.

|”

El Digital Twin es un modelo virtual de la cadena de suministro E2E. Genera un gemelo “virtua
de lamaquina o planta para poder simular y experimentar en él diferentes escenarios. La ventaja
gue tiene, es que, al simular escenarios, se pueden tomar mejores decisiones frente a distintas

situaciones.

4.6.4 Alcance de la Torre de Control.
La Torre de Control proporciona visibilidad a lo largo de la cadena de suministro y puede ser,

tras una adaptacion operativa, ejecutada en diferentes versiones.

1. Administracion de almacenes.
a. Seguimiento del inventario.
b. Actualizacidn del recuento de inventario.
c. Operaciones de almacén.
2. Administracidon de la flota.
a. Previsién de conductores.
b. Previsidn de activos.

c. Previsidon de espacios.
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3. Capacidad inteligente de pronosticar.
a. Optimizacidn de activos.
b. Proporcionar estimaciones CAPEX (gastos de capital) y OPEX (gastos operativos)
a los ejecutivos para la planificacion.
4. Reporte y toma de decisiones.
a. Visibilidad sobre el procesamiento de las devoluciones de inventario en el
almacén.
b. Visibilidad sobre la clasificacién y la accidn sobre el inventario devuelto.
5. Trazabilidad inteligente.
a. Visibilidad casi en tiempo real en toda la red.
b. Una mayor visibilidad permite tomar mejores decisiones.
¢. Mayor claridad y mejor conciliacién y auditoria.
6. Logistica inversa.
a. Solucién de ventanilla Unica con plataforma centralizada para la toma de

decisiones relacionadas con la responsabilidad, la calidad y el rendimiento.

La Control Tower se basa en la visibilidad de extremo a extremo mediante la integracion de la
inteligencia artificial y el aprendizaje automatico para permitir la deteccion y las capacidades de
prediccidon, identificando proactivamente la interrupcidn, evaluando cursos de accion

alternativos y haciendo recomendaciones a través de flujos de trabajo de autocorreccion.

La Torre de Control debe organizarse mediante un Modelo Operativo que coordine de forma

dindmica la cadena de valor.

4.6.4.1 Dimensiones.
La orquestacion de la red estd habilitada por la torre de control a través de las cinco dimensiones

de la transformacion.
1. Procesos.
Control y seguimiento de los procesos relacionados con:

a. Gestion de almacenes.
b. Gestidn de flotas y transportes.
c. Gestion de la logistica inversa.
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d.
e.

f.

Capacidad y planificacidn.
Seguimiento inteligente.

Decisiones e informes.

2. Tecnologia.

Utilizar tecnologias que permitan:

a.
b.
C.

d.

Generar informes operativos y alertas.
Previsiones y prescripciones.
Seguimiento de los activos en tiempo real.

Simular escenarios para la toma de decisiones — Digital Twins.

3. Indicadores.

Indicadores claros y bien definidos que permitan:

a.
b.
C.

d.

Visibilidad efectiva del proceso para todas las partes interesadas.
Desglose en costos.
Control eficaz de la operacion.

Cumplimiento a tiempo en su totalidad (OTIF — On Time In Full).

4. Personas.

Personas dedicadas y capacitadas en:

a.
b.

C.

Planificacién y control de las operaciones.
Vision analitica y centrada en los datos.

Orientacion a la resoluciéon de problemas y sentido de la urgencia.

5. Organizacién.

Estructura organizativa que actua:

En colaboracion con todas las areas de negocio.
De manera independiente, siempre buscando lo mejor para el conjunto.
Conectando los principales KPI de logistica con las decisiones empresariales.

Fomentando una cultura acorde con las prioridades estratégicas.
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4.6.4.2 Control Tower — Operaciones.

Se utiliza a lo largo de toda la cadena, buscando soluciones para todas las partes, como el
transporte (transito) y la linea de produccion (parada de maquina/planta). Mientras mds cerca
de la linea se tomen las decisiones, mejor. El monitoreo puede ser diario, por turno e incluso por
hora. Aunque existen soluciones integrales para generar una Control Tower, con solo usar un

tablero basico, se pueden conseguir buenos resultados.

4.6.4.3 Control Tower - Beneficios e impacto.
e Incremento de la visibilidad y transparencia de la cadena de suministro.
e Mejora de la visibilidad de extremo a extremo de la cadena de suministro.
e Una fuente de informacién veridica en tiempo real.
e Integracion de sistemas dispares.
e Aumento de los niveles de servicio.
e Alertas de interrupcidn en tiempo real.
e Andlisis de impacto en tiempo real.
e Colaboracién entre empresas.
e Reduccion de costos.
e Reduccidn de las expediciones.
e Reduccidn de las salidas de stock y de ventas perdidas.
e Reduccion de los costos de inventario.
e Reduccidn de los tiempos de ciclo y latencia (tiempo inactivo en el que no se realizan
actividades productivas).
e Reduccidn de los tiempos de ciclo globales.
e Marco de alertas y excepciones.

e Colaboracion en toda la red.

4.6.4.4 Control Tower — Resumen de beneficios:
e Permite la toma de decisiones en tiempo real en un entorno sincrénico con clientes,
proveedores, socios y empleados.
e Reequilibra la produccidn y redirige los flujos de distribucidn antes de que se produzcan

posibles interrupciones o cambios en la demanda de los clientes.
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e Evalla cursos de accion alternativos a través de un modelo dindmico replicado de la
cadena de suministro.

e Reorienta las acciones de los planificadores para apoyar actividades de alto valor
mediante la automatizacion y la habilitacidn digital de los procesos existentes.

e Crea planes de contingencia basados en simulaciones que aprovechan las condiciones

reales del negocio.

4.6.5 Implementacién de una Control Tower.

En el proceso de implementacidn de una Control Tower, se pueden destacar las siguientes fases:

e Fase 1: Definicion de objetivos.
e Fase 2: Diagramacion de la solucién.
e Fase 3: Plan de implementacién.

e Fase 4: Operacion.
Dimensiones para la transformacion.

e Dimensidn 1: Indicadores — KPIs y Analytics.
e Dimensidn 2: Procesos.

e Dimensién 3: Tecnologia.

e Dimensién 4: Organizacion.

e Dimension 5: Personas.
Disefio de la Control Tower.

El disefio de la Control Tower debe considerar las cinco dimensiones de la transformacion. Este

enfoque completo abarca:

e Analisis de la situacién actual.

e Determinacion de objetivos a corto plazo.
e Identificacidn de necesidades y brechas.
e Planificaciéon del viaje de transformacidn.

e Implementacidn y operacidn de la Control Tower.
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4.6.5.1 Enfoque metodoldgico.
En este apartado, se describe brevemente en qué consiste cada fase para cada dimensién en la

transformacion de la cadena de suministro.

4.6.5.1.1 Dimension 1: Indicadores - KPIs y Analytics.

Definicion de objetivos.

e Resolver problemas de negocio.

e Iniciar con indicadores de performance clave (analisis de valor).
e Detallary especificar métricas.

e Jerarquizar indicadores.

e Incrementar ganancias.
Elementos del plan de implementacidn.

Lista final de KPIs necesarios.

e Andlisis de métricas y jerarquizacion.
e Toma de datos, transformacion y visualizacion de la informacion.
e Andlisis de datos y predicciones.

e Prototipo de tablero de comando con KPIs prioritarios en accion.
Entregables finales.

e Arbol de valor de KPIs.

e Meétricas establecidas.

e Especificaciones funcionales de datos, analiticas y visualizacion de los mismos en todos
los niveles y procesos.

e Paneles de control implementados con instrucciones para su actualizacion.

4.6.5.1.2 Dimension 2: Procesos.

Definicion de objetivos.

e Especificar la lista actual de funcionalidades y procesos de la gestion logistica que seran
centralizadas.
e Detallar jerarquia de decision.

e Definir los limites de accidn.
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Elementos del plan de implementacién.

e Disefio de procesos, requerimientos de productividad, matriz de decisién/escala de
procesos.

e Dimensionamiento de los recursos.
Entregables finales.

e Estructura funcional de la torre.
e Politica de gestion.

e Dependiendo el acuerdo, material de entrenamiento y métricas esperadas.

4.6.5.1.3 Dimension 3: Tecnologia.

Definicion de objetivos.

e Definir tipos de soluciones para el problema de negocio planteado.

e Soluciones de visibilidad y trazabilidad: TMS (Transport Management System), WMS
(Warehouse Management System), loT (Internet of Things), etc.

e Soluciones de planeamiento avanzado, optimizacidn, simulacién y responsabilidades.

e Soluciones de pagos y recibos.
Elementos del plan de implementacién.

e Seleccién de la solucidon de mercado o desarrollo personalizado.
e Construccion del Data Lake, consolidando datos fuente para la toma de decisiones con
indicadores.

e Arquitectura basica para el desarrollo de la solucion segun las prioridades.
Entregables finales.

e Requerimientos basicos (Onda 1) a nivel funcional: ERP (Enterprise Resource Planning -
Planificacién de Recursos Empresariales), integraciones, Data Lake, TMS, WMS,
Analytics, optimizacién, simulacidn, loT, etc.

e Backlog de desarrollo priorizado. Se refiere a una lista ordenada de tareas,
caracteristicas, mejoras y correcciones que deben ser desarrolladas y realizadas en un

proyecto.
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e Desarrollo de equipos para desarrollo de soluciones.

4.6.5.1.4 Dimension 4: Organizacion.

Definicion de objetivos.

e Definir el nivel de autonomia deseable.
e Definir quién serd responsable, al limite, del funcionamiento de la torre.

e Identificar y mapear las zonas que se veran afectadas.
Elementos del plan de implementacidn.

e Detalle del nuevo ambito y limites.

e Calibraciones e incrementos de la relacion Medida y Accionar.
e Infraestructura de personas e instalaciones necesarias.

e Divisién de funciones.

e Mapeo de los conflictos de intereses en la estructura.
Entregables finales.

e Disefio organizativo de la Torre de Control.

e Reglas de interacciéon de la organizacién.

e Mapa de Stakeholders y SLAs (Service Level Agreements — Acuerdos de Nivel de
Servicio). Los SLAs son contratos o acuerdos que definen el nivel esperado de servicio
entre un proveedor de servicio y un cliente.

e Actuar con decision.

4.6.5.1.5 Dimension 5: Personas.

Definicion de objetivos.

e Establecer un perfil laboral y salarial.
e Creacion de la matriz de formacién.

e Organizacién de la politica de reubicacidn.
Elementos del plan de implementacidn.

e Puestos de trabajo, salarios y competencias.

e Rutas de aprendizaje.
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Plan de formacion / capacitacién por funcién (CPF).

Entregables finales.

4.6.6

Mapa de personas e informes integrados en las funciones de la torre.
Hoja de ruta para la adecuacién de los puestos de trabajo y los salarios.
Evaluaciéon de la madurez de las competencias.

Via de desarrollo / formacidn individual.

Niveles de soporte a la ejecucion.

A continuacidn, se describen los cuatro niveles de soporte que permiten realizar un correcto

seguimiento a lo largo de la ejecucién.

Nivel 1:

Nivel 2:

Nivel 3:

Nivel 4:

Soporte técnico.

Implementacion de dispositivos digitales, integraciones y desarrollo del landscape de Tl
(tecnologias de la informacion).
Asistencia continua y reconfiguracion de las rutinas de automatizacion (APR —

Automated Process Routine) y desarrollos de las cinco dimensiones de Control Tower.
Control / Monitoreo de la captacion de valores.

Calibracion y adaptacién de las rutinas de Gobernanza de Control e Integracion (CIGO -
Control and Integration Governance), basadas en la propuesta de valor y la hoja de ruta
definida.

Identificacion de brechas (GAPs) entre lo planificado y lo ejecutado.

Orientacion para la captura de ganancias rapidas (quick wins).
Operacién asistida.

Gestion activa de las actividades de la Torre de Control como Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO — Project Management Office) de implementacion y co-liderazgo en la
ejecucion.

Apoyo tecnoldgico en la gestidn, desarrollos, configuraciones y parametrizaciones del

software de la Torre de Control, loT y Analytics.

Servicio gestionado (Managed Service).
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e Actuacidon completa en periodos predefinidos en la Planificacion Estratégica de la CIGO.
e Planificacién tactica de las operaciones de transporte y almacenamiento.

e Dimensionamiento de las operaciones.

e Optimizacidn periddica y continua de la Red Logistica.

e Revision y actualizacién periddica del modelo de Diseiio de la Red (Network Design)

(parametros de modelizacién y funciéon objetivo).

4.6.7 Logistica 4.0.

La transformacion digital de la cadena de suministro marca el paso hacia una logistica mas
inteligente, donde las tecnologias avanzadas permiten integrar informacion, automatizar tareas
y optimizar la toma de decisiones. Este paradigma, conocido como Logistica 4.0, surge del
concepto de Industria 4.0 y aplica sus principios a todos los procesos logisticos, desde la

planificacién hasta la distribucion.

En este nuevo enfoque, herramientas como el Big Data, la Inteligencia Artificial (1A) y el Internet
de las Cosas (loT) se combinan para analizar datos a gran escala, anticipar la demanda y mejorar
la eficiencia operativa. Los sensores, las etiquetas RFID y los sistemas conectados permiten
monitorear inventarios, equipos y transportes en tiempo real, generando informacion clave para

la toma de decisiones.

La automatizacién y la robdtica desempefian un papel central, reemplazando tareas rutinarias y
reduciendo errores en operaciones como el embalaje, la clasificacion y el transporte. A su vez,
el Big Data y el Machine Learning facilitan el analisis predictivo y el aprendizaje automatico, lo

gue permite detectar patrones, optimizar procesos y mejorar la gestién del inventario.

El Digital Twin o gemelo digital crea una réplica virtual de un proceso, equipo o instalacidn fisica,
permitiendo simular escenarios y detectar problemas sin afectar la operacién real. Combinado
con la Control Tower, que centraliza la informacion y la visibilidad de toda la cadena, estas

tecnologias permiten actuar de forma proactiva ante desvios o ineficiencias.
Entre los principales beneficios de la Logistica 4.0 se destacan:

e Reduccidn de costos y errores, mediante la automatizacién y la mejora de procesos.

e Optimizacidon de la cadena de suministro, gracias al analisis de datos y a la planificacidn

basada en demanda real.
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e Mayor transparencia y seguridad, con trazabilidad total mediante loT y sistemas de
monitoreo.

e Contribucidn a la sostenibilidad, reduciendo el consumo de recursos y las emisiones.

En el contexto de una bodega elaboradora de vino, la aplicacidn de los principios de la Logistica
4.0 permite transformar procesos tradicionales como la planificaciéon de produccioén, el control
de inventarios y la distribucidon en sistemas conectados, predecibles y basados en datos.
Tecnologias como el andlisis de datos, el Digital Twin y la Control Tower facilitan anticipar la
demanda, optimizar recursos y mejorar la toma de decisiones tanto en la operacién como en la

gestién del personal.

Finalmente, la evolucién hacia la Logistica 4.0 no implica solo un cambio tecnolégico, sino
también un cambio cultural. Requiere preparar a las personas para adoptar nuevas
herramientas digitales, fomentar la capacitacién continua y desarrollar competencias analiticas.
La participacidn activa del personal en este proceso es fundamental para lograr una integracion

efectiva entre la tecnologia, la productividad y el bienestar laboral.
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4.7 Herramientas.

CAPITULO 4: MARCO TEORICO.

»
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4.7 HERRAMIENTAS

Y

v

En este apartado describo la herramienta que se utilizara inicialmente para el analisis de datos

y la confeccién del tablero de comando y luego hago una breve introduccién a un software que

se podra utilizar en una situacion futura.

4.7.1 Power Bl como herramienta actual.

Power Bl es una herramienta de andlisis y visualizacion de datos desarrollada por Microsoft,

disefiada para transformar grandes volumenes de informacidn en visualizaciones interactivas y

faciles de interpretar. Es muy utilizada por empresas para analizar datos y tomar decisiones

estratégicas, ya que permite combinar informacién de multiples fuentes en un solo lugar,

facilitando la interpretacion de patrones, tendencias y resultados. La herramienta ofrece

diversas opciones de graficos, tablas, mapas y cuadros que se pueden personalizar para

adaptarse a las necesidades de cada negocio.

Uno de los principales beneficios de Power Bl es que permite a los usuarios sin experiencia en

analisis de datos crear informes y paneles interactivos de manera intuitiva. Esto es posible
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gracias a su interfaz gréfica de arrastrar y soltar, que facilita la creacién de visualizaciones y la
modificacién de datos sin requerir conocimientos avanzados en programacion. Ademds, Power
Bl ofrece opciones de filtros y segmentacion para personalizar los datos y hacer anadlisis mas

especificos, permitiendo ver distintas perspectivas de un mismo conjunto de datos.

Power Bl también es muy util para integrarse con otras aplicaciones y servicios, como Excel,
SharePoint, Google Analytics, entre otros, lo cual permite combinar datos de diferentes fuentes
sin necesidad de herramientas adicionales. Esto hace que la herramienta sea ideal para
empresas que manejan datos provenientes de distintas dreas. Ademas, Power Bl tiene funciones
de inteligencia artificial que permiten hacer analisis predictivo, lo cual ayuda a anticipar posibles

escenarios futuros y a planificar de forma mas precisa.

Por dltimo, Power BI facilita la colaboracién entre equipos, ya que permite compartir los
informes y paneles en tiempo real. Los usuarios pueden acceder a los informes desde distintos
dispositivos, ya sea desde computadoras, tablets o teléfonos, manteniendo asi a todos los
miembros de la organizacién actualizados y alineados con la misma informacion. Esto convierte
a Power Bl en una herramienta poderosa para la toma de decisiones en empresas de todos los

tamanos y sectores.

4.7.2 Software para la cadena de suministro.
En una situacion futura, se podria recurrir al uso de un software orientado al gerenciamiento de

la cadena de suministro.

Blue Yonder, antes conocido como JDA Software, es una plataforma de gestién de la cadena de
suministro que ofrece soluciones avanzadas de planificacién y ejecucién para empresas en
diversas industrias. Este software ayuda a optimizar y coordinar todas las etapas de la cadena
de suministro, desde el abastecimiento de materias primas hasta la entrega final de productos
al cliente. Utiliza tecnologias avanzadas como la inteligencia artificial y el machine learning para
analizar datos en tiempo real, lo que permite a las empresas mejorar la precisién de sus
prondsticos, reducir costos operativos y responder de manera agil a las fluctuaciones del

mercado.

Una de las principales ventajas de Blue Yonder es su capacidad para mejorar la precision en la

planificacién de la demanda. Con modelos predictivos, el software permite anticipar la demanda
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de productos en distintas regiones y estaciones, lo cual facilita una mejor administracién de
inventarios y evita tanto la falta como el exceso de stock. Esto no solo optimiza los costos de
almacenamiento, sino que también asegura que los productos estén disponibles cuando y donde

se necesitan, mejorando la satisfaccidn del cliente y la eficiencia general de la operacion.

Ademas de la planificacion de la demanda, Blue Yonder también es muy efectivo en la
optimizacidn del abastecimiento y la logistica. Su sistema de gestion de inventarios se integra
con la gestidn de proveedores, lo que ayuda a las empresas a mantener relaciones mas sdlidas
y a minimizar riesgos asociados con retrasos o interrupciones en la cadena de suministro. La
plataforma también cuenta con funcionalidades de seguimiento en tiempo real, que permite
monitorear el progreso de los envios, detectar posibles demoras y reaccionar proactivamente

ante cualquier cambio en el plan logistico.

Por ultimo, Blue Yonder se destaca por su capacidad para automatizar procesos dentro de la
cadena de suministro, lo que reduce la necesidad de intervencidn humana y minimiza los
errores. Las empresas pueden configurar flujos de trabajo y reglas de negocio que se ejecutan
de manera automatica, optimizando la toma de decisiones a lo largo de toda la cadena. Con
estos beneficios, Blue Yonder es una herramienta poderosa para las empresas que buscan
mejorar su eficiencia operativa, reducir costos y aumentar su capacidad de respuesta en un

mercado cada vez mas competitivo.
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CAPITULO V: DESARROLLO.
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En esta seccion, presentaré los resultados obtenidos y todas las acciones necesarias para

comprobar la hipdtesis planteada en este trabajo de investigacion. La hipdtesis es la siguiente:

“En un contexto sumamente dindmico y caracterizado por la gran cantidad de competidores, la
visibilidad E2E junto con un control tower, las herramientas de analisis de datos y Business
Intelligence permitirdn cambiar la mentalidad y cultura de trabajo de una empresa PyME,
brindando la posibilidad de estar (en cuanto a metodologia de trabajo y analisis se refiere) a la
altura de grandes empresas con mayor poderio econémico. Al implementar un modelo de
negocios basado en datos precisos se lograra agilizar la toma de decisiones estratégicas,
logrando mayor eficacia y eficiencia para poder cumplir con los objetivos, y al mismo tiempo,

ser mas competitivos”.

5.1 Analisis de madurez.

— CAPITULO 5: DESARROLLO
 — 5.1. ANALISIS DE MADUREZ

5.2. DIAGNOSTICO FINAL Y CONCLUSIONES DEL GRADO DE
MADUREZ

5.3. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL, DESEADA Y LINEAMIENTOS

-
PARA EL CAMBIO

5.4. RESUMEN DE ACCIONES NECESARIAS PARA EL CAMBIO

> 5.5. RESUMEN DE INDICADORES
—— 5.6. TABLERO DE COMANDO
E— 5.7. PLAN DE IMPLEMENTACION

Analizando los resultados de la matriz de madurez, se puede determinar que la empresa se

encuentra en el nivel de madurez 1, Ad Hoc - Incipiente.

En este nivel, la cadena de suministro y sus practicas no estan estructuradas y estdn mal
definidas. Los procesos, actividades y estructuras de la organizacién no se basan en procesos
horizontales, lo que hace que el rendimiento del proceso sea imprevisible. Los costos de la
cadena de suministro son altos, la satisfaccion del cliente es baja y la cooperacion funcional

también es limitada.
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En este nivel, la organizacién se caracteriza por tener directivos que solo utilizan indicadores
financieros para medir su desempefio. El personal generalmente no resuelve problemas de raiz,
ya que solo emplean soluciones provisionales “apaga incendios”. Por lo general, es una
organizacién que no planea a largo plazo; su nivel de planificacién es a corto plazo y solo se

establecen metas a nivel operativo.

Ademas, la organizacidn tiene una estructura organizacional rigida (vertical), gestionada con un
enfoque funcional (departamental), lo que la hace inflexible para desarrollar nuevos esquemas
de trabajo que favorezcan la eficiencia. Con este enfoque, cada departamento es considerado
independiente de los demas, los objetivos se establecen para cada funcién por separado, y en
este ambiente de trabajo, los responsables de cada departamento generalmente consideran a
las otras dreas funcionales como rivales en lugar de considerarlas como parte de un mismo

equipo que busca conjuntamente lograr los objetivos de la organizacion.

Las actividades se llevan a cabo sin coordinacidn, ya que no existe un enfoque sistematico ni
planificado de actividades. Se trabaja de forma empirica, donde la experiencia individual de los
trabajadores es la constante, siendo estos quienes determinan frecuentemente el método y

ritmo de trabajo.

5.2 Diagndstico final y conclusiones del grado de madurez.

(— CAPITULO 5: DESARROLLO

S 5.1. ANALISIS DE MADUREZ

5.2. DIAGNOSTICO FINAL Y CONCLUSIONES DEL GRADO DE
MADUREZ

5.3. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL, DESEADA Y LINEAMIENTOS
PARA EL CAMBIO

— 5.4. RESUMEN DE ACCIONES NECESARIAS PARA EL CAMBIO

5.5. RESUMEN DE INDICADORES
E— 5.6. TABLERO DE COMANDO
> 5.7. PLAN DE IMPLEMENTACION

Pagina 82136



El eje en el que la empresa se encuentra mejor posicionada es el eje de SCM, especificamente
en el drea de compras, lo que indica la necesidad de fortalecer el resto de las areas para

proporcionar un mejor soporte.

Para ello, es fundamental desarrollar indicadores clave de rendimiento (KPls) y llevar a cabo un

seguimiento riguroso para monitorear su evolucion.

Considerando los valores obtenidos en cada eje y destacando el nivel con mayor porcentaje de

avance, la evaluacidn de la empresa es la siguiente:

e Estrategia: Nivel 1.
e SCM: Nivel 2.

e Soporte: Nivel 1.
En términos generales, la empresa se situa en el Nivel 1.

Eje Area Nivel
Estrategia Compromiso de la direccion.
Revision por la direccion.
SCM (Supply chain management Planificacion de la realizacion del producto.
Provision de recursos.
Compras
Distribucion del producto.
Soporte Recursos humanos, conocimiento, destrezas y coducta
Documentacion.
Enfoque al cliente.
Responsabilidad, autoridad y comunicacion.
Infraestructura y ambiente de trabajo.
Diserio y desarrollo.
Seguimiento y medicion del producto.
Control del producto no conforme.
Analisis de datos.
Mejora continua.

PR b b N W R b e = (NOBR N W e e

Tabla 6. Resultado andlisis de madurez.
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csrategi scw

Nivel 1 100 Nivel 1 0 Nivel 1 80
Nivel 2 0 Nivel2 50 Nivel2 10
Nivel 3 0 Nivel 3 25 Nivel 3 10
Nivel 4 0 Nivel 4 25 Nivel 4 0
Nivel 5 0 Nivel 5 0 Nivel 5 0

Tabla 7. Detalle resultados andlisis de madurez.

Estrategia SCM Soporte
= Nivell = Nivel2 = Nivel3 = Nivell = Nivel2 = Nivel3 = Nivel1 = Nivel2 = Nivel3
= Nivel4 = Nivel5 a Nivel4 u Nivel5 = Nivel4 » Nivel5

Grdfico 3. Nivel de madurez.

En el siguiente diagrama, se presenta un formato de mejor visualizacidn, la situacién actual, en

color gris, y la situacion deseada, en color rojo.

NIVEL

| Il m v v
Ad Hoc Definida Vinculada |Integrada Extendida

Compromiso de la direccion,
Revisidn por la direccian.
Planificacion de la realizacion del producto.
Provision de recursos.

Estrategia

SCM
Compras.

Produccion y prestacion del servicio.

Recursoso humanos, conocimiento, destrezas y conducta.
Documentacidn.

Enfoque al cliente.

Responsabilidad, autoridad y comunicacion.
Infraestructura y ambiente de trabajo.
Disefio y desarrollo.

Seguimiento y medicidn del producto.

Control del producto no conforme.

Soporte

Andlisis de datos.
Mejora continua.

Tabla 8. Situacion actual y deseada.
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La intencidn es elevar el nivel de madurez en cada drea de evaluacidn y que, promediando, la

empresa pase de estar en el nivel 1 al nivel 3. Todo esto debe realizarse en el plazo de un afio.
Para ver el andlisis de madurez de la empresa en mayor detalle, remitirse a los anexos.

Para poder lograr esta mejora en la madurez, trabajaremos en lograr la visibilidad E2E. Con esto
pretendo detectar falencias en los procesos, corregirlos y de esta manera elevar la calificacion
de la empresa hasta el Nivel 3 en sus tres ejes principales y en algunas areas puntuales, elevar

su madurez incluso mas.

Para poder llegar a la situacién deseada, en primer lugar, vamos a empezar a medir los procesos,

porgue lo que no se mide, no se gestiona y, por lo tanto, no puede mejorarse.

PROCESOS

Se miden [0
procesos?

D{SITUACION ACTUAL

VISIBILIDAD

¢Son
aplicables?

ANALIZAR
DASHBOARD MEJORAS ]

A4
SITUACION
DESEADA

Grdfico 4. Flujo desarrollo de KPIs

REDEFINIR

Se desarrollara un tablero de comando con los KPIs que determinaremos mas adelante en este

trabajo.

A partir de este tablero, se monitorea el estado actual y se irdn tomando decisiones que ayuden

a llevar a la empresa al nivel deseado.

Los primeros cuatro meses se dedicaran al analisis de madurez, la determinacion de los

indicadores necesarios para el seguimiento de cada eje, la elaboracién del tablero de comando
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y el registro de los valores iniciales. Durante los siguientes cuatro meses, se implementaran las
correcciones necesarias para elevar el nivel de madurez, se analizardn los indicadores y se
evaluara si el progreso sigue el rumbo esperado. Finalmente, en los Ultimos cuatro meses, se
comprobara la ausencia de desviaciones inesperadas y se verificard el correcto funcionamiento

del cuadro de mando.

5.3 Analisis de la situacion actual, situacién deseada y lineamientos para el

cambio.

— CAPITULO 5: DESARROLLO

 — 5.1. ANALISIS DE MADUREZ

5.2. DIAGNOSTICO FINAL Y CONCLUSIONES DEL GRADO DE
MADUREZ

5.3. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL, DESEADA Y LINEAMIENTOS
PARA EL CAMBIO

E—— 5.4. RESUMEN DE ACCIONES NECESARIAS PARA EL CAMBIO

> 5.5. RESUMEN DE INDICADORES
—— 5.6. TABLERO DE COMANDO
E— 5.7. PLAN DE IMPLEMENTACION

La empresa se caracteriza por la falta de transversalidad en los procesos, se trabaja mas bien en

compa rtimentos estancos.

En la actualidad, la empresa carece de un tablero de comando con indicadores acordes a las
necesidades de la empresa. Se recolectan datos, pero no se hace un correcto uso de los mismos,
por lo que finalmente se cae en la situacién en la que se maneja mucha informacidn, pero ya no

se sabe bien con qué finalidad y se termina “perdiendo” entre interminables planillas de Excel.

Con el fin de lograr la mejora que pretendemos y elevar el nivel de madurez hasta el nivel 3,

necesitamos empezar a recolectar datos, pero sabiendo para qué vamos a utilizarlos.

Para poder mejorar la situacion actual y darle un correcto uso a los datos que se van
recolectando, es necesario desarrollar indicadores, con los que podremos definir la situacion
actual de la empresa y al mismo tiempo nos serviran de instrumentos para comunicar a donde

es que se pretende llegar.
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Hacer un correcto seguimiento de estos es lo que nos va a ir orientando hacia nuestro objetivo.

Esto debe ir acompanado de una buena comunicacidn hacia los mandos medios y colaboradores.

La intencidon de este trabajo, es lograr que la empresa empiece a ver los procesos de una manera

transversal y colaborativa.

Al implementar un tablero de comando y buscar la visibilidad E2E, se logra que los procesos sean

mas transparentes.

A continuacién, detallo para cada eje de gestion de la cadena de suministro la situacion actual
de la empresa, qué necesitamos hacer para avanzar en cuanto a los niveles de madurez y de

aqui se desprenden distintos indicadores necesarios para poder medir dicha transformacion.

5.3.1 Primer eje — Estrategia.

Aqui se analizan las siguientes areas: compromiso de la direccidn y revisidn por la direccién.

5.3.1.1 Compromiso de la direccién.

5.3.1.1.1 Situacion actual.

La empresa se sitla en el nivel 1. Carece de una misidn, visidn y estrategia que guien al negocio
0, en caso de tenerlas, no se han comunicado efectivamente. Solo se cuenta con objetivos y
metas de corto plazo. No se han formalizado las responsabilidades del personal, y el enfoque
esta centrado en los productos. Existe poca comunicacién entre las dreas y no se dispone de un

sistema de gestion de recursos.

5.3.1.1.2 Situacion deseada.

El objetivo es llegar al nivel 3. La alta direccidn participa en la definicidn de politica y estrategia
de la organizacion. Se han establecido objetivos derivados de un plan estratégico, alineados con
la visidn y la estrategia. Se han documentado los perfiles de puestos, adoptando un enfoque por
procesos, y el interés se centra en los requisitos del cliente, asi como en los aspectos legales y
reglamentarios. La empresa cuenta con un sistema de gestion de recursos financieros y

materiales, como el sistema MRP (Plan de Requerimiento de Materiales).

5.3.1.1.3 Lineamientos para el cambio.
Para realizar este cambio, lo primero es definir una mision, visién y estrategia claras, y

asegurarse de que todo el personal las conozca. Es necesario formalizar roles vy
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responsabilidades, y establecer objetivos alineados con la visién y la estrategia. Ademas, se debe

cambiar el enfoque desde el producto hacia las necesidades del cliente. También es fundamental

mejorar la comunicacidn entre areas e implementar un sistema MRP para la gestion eficiente de

recursos.

5.3.1.1.4 Plan de accidn, indicadores y responsables.

% de empleados que conocen la mision, vision y estrategia: medido a través de
encuestas o pruebas de conocimiento.

Tasa de actualizacion y revisidon de mision, vision y estrategia: porcentaje de veces que
se actualizan o revisan estos documentos dentro de un periodo definido.

% de descripciones de puestos formalizadas: nimero de puestos con roles vy
responsabilidades definidos sobre el total de puestos.

Nivel de satisfaccion de los empleados con la claridad de sus roles: medido a través de
encuestas de satisfaccion laboral.

% de objetivos alineados a la estrategia: cantidad de objetivos departamentales que se
ajustan a la visidn estratégica general de la empresa.

Frecuencia de revision de los objetivos alineados con la estrategia: numero de veces
que se revisan los objetivos para verificar su alineacion.

Nivel de satisfaccion del cliente: medido a través de encuestas o NPS (Net Promoter
Score).

Tasa de quejas resueltas en funcién de los productos/servicios: nimero de quejas
atendidas y resueltas respecto al nimero total de quejas recibidas.

Crecimiento en la fidelizacion de clientes: medido a través de la retencidn de clientes o
crecimiento del nimero de clientes recurrentes.

indice de colaboracién interdepartamental: evaluado mediante encuestas internas de
satisfaccion con la comunicacion y colaboracién entre areas.

Tiempo promedio de respuesta entre areas: medicién de la agilidad en la comunicacion
y respuestas entre departamentos.

% de reuniones interdepartamentales programadas y ejecutadas: numero de

reuniones interdepartamentales celebradas sobre el nUmero de reuniones planificadas.
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e % de cumplimiento del cronograma de implementacion del MRP: medir si la
implementacion sigue los plazos establecidos.

e Reduccion de los errores de inventario o desabastecimiento: medicién de mejoras en
la gestidon de inventario y recursos.

e Mejora en la eficiencia de la planificacion de recursos: medido en términos de

reduccion de tiempos de espera u optimizacion del uso de recursos materiales.

5.3.1.1.5 Resumen de responsabilidades.

e Direccién general: definicion de mision, visidn y alineacidn estratégica.

e Recursos humanos (RRHH): comunicacion interna, formalizacién de roles, satisfaccion
de empleados, y mejora de la colaboracion.

e Jefes de departamento: alineacién de objetivos, mejora de la comunicacion
interdepartamental.

e Atencidn al cliente: gestion de la satisfaccion y quejas del cliente.

e Comercial/Ventas: fidelizacion y crecimiento de la cartera de clientes, mejora del
producto y/o servicio.

e Operaciones: implementacion y optimizacion del MRP.

e TI: soporte en la implementacién tecnolégica del MRP.

5.3.1.2 Revision por la direccién.
5.3.1.2.1 Situacion actual.
La empresa se encuentra en el nivel 1. En este nivel, la organizacién revisa su desempeiio

considerando Unicamente indicadores financieros.

5.3.1.2.2 Situacion deseada.
Se desea llegar al nivel 3, donde la organizacidn ha establecido, implementado y mantiene un
proceso formal de revisidn para evaluar el desempefio de su Sistema de Gestidn de Calidad (SGC)

e identificar oportunidades de mejora.

5.3.1.2.3 Lineamientos para el cambio.
Para lograrlo, es necesario considerar, ademas de los indicadores financieros, indicadores de

procesos y satisfaccion del cliente. Se deben registrar las quejas de los clientes para implementar
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mejoras en el producto o servicio. Ademds, se debe realizar una revisidn periddica y un

seguimiento continuo de estos indicadores, buscando siempre posibles mejoras.

5.3.1.2.4 Plan de acciodn, indicadores y responsables.

e Margen de beneficio neto: refleja la rentabilidad general y la efectividad de las
estrategias de negocio. Mide el porcentaje de ingresos que queda como ganancia neta
después de cubrir todos los gastos, impuestos e intereses.

e Retorno sobre la inversion (ROI): es un indicador clave para medir el éxito de las
inversiones estratégicas y su contribucion a los objetivos globales. Evalta la ganancia
generada en relacién con el costo de una inversion. Se mide comparando la ganancia
obtenida de una inversién con el costo total de la misma.

e Tiempo de ciclo de produccidn o servicio: el tiempo promedio que toma completar un
ciclo completo de produccidon o prestacion del servicio. Es un indicador clave para
identificar cuellos de botella.

e Tasa de errores o defectos en el proceso: mide la cantidad de errores o defectos en la
produccién o servicio.

e Tasa de quejas de clientes: mide el nimero de quejas recibidas en relacidn con el total
de productos o servicios entregados.

e Net Promoter Score (NPS): evalua la lealtad de los clientes al medir la disposicién de los
clientes a recomendar el producto o servicio. Es un indicador cualitativo que
proporciona insights sobre la percepcion del cliente.

e Tasa de resolucion de quejas (%): mide el porcentaje de quejas que se resuelven
satisfactoriamente en un tiempo determinado.

e Satisfaccion del cliente (%): a través de encuestas, mide la satisfaccion general del
cliente con el producto o servicio.

e Numero de mejoras implementadas: mide la cantidad de mejoras aplicadas al
producto, servicio o proceso basado en quejas o sugerencias de los clientes.

e Frecuencia de revision de indicadores: monitorea la periodicidad con la que se revisan
y actualizan los indicadores clave.

e Tiempo de respuesta a quejas: mide el tiempo promedio que se toma para responder

y resolver una queja desde que se recibe.
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e Tasa de repeticidon de quejas: mide cudntas quejas se repiten debido a problemas no
resueltos adecuadamente.

e Retorno sobre la inversion (ROI) de las mejoras: mide el beneficio obtenido en relacién
con la inversidn realizada en mejoras de procesos o productos.

e Crecimiento de ingresos (%): mide el aumento de ingresos en un periodo determinado,

relacionado con la mejora en la satisfaccidn del cliente y eficiencia operativa.

5.3.1.2.5 Resumen de responsabilidades.

e Direccién General: definir indicadores, validar revisiones periddicas, y alineacién
estratégica.

o Jefes de departamento: monitoreo de eficiencia de procesos, identificacion de cuellos
de botella, y seguimiento de mejoras.

e Comercial/Ventas: gestidon de la relacidn con el cliente, recopilacidn y analisis de quejas,
medicidon de satisfaccion del cliente, y propuestas de mejora.

e Departamento de calidad: mejora continua. Revision periédica de indicadores,
implementacion de mejoras y seguimiento de efectividad.

e Responsable Financiero: medicidon de ROI, seguimiento de indicadores financieros, y

alineacién con objetivos econdmicos.

5.3.2 Segundo eje — Supply Chain Management (SCM).
Aqui se analizan las siguientes areas: planificacion de la realizacion del producto,

abastecimiento, compras, produccidn y prestacion del servicio.

5.3.2.1 Planificacion de la realizacién del producto.

5.3.2.1.1 Situacion actual.

La empresa se encuentra en el nivel 3. La organizacidn ha establecido objetivos de calidad y ha
determinado los requisitos legales, reglamentarios y del cliente. Se realizan inspecciones de los

productos y procesos para garantizar que el producto cumpla con los requisitos especificados.

5.3.2.1.2 Situacion deseada.
El objetivo es alcanzar el nivel 4. En este nivel, la organizacién utiliza sistemas de informacién
para planificar la realizacidn del producto, y lleva a cabo programas de produccidn basados en

los pedidos de los clientes y las proyecciones de demanda.
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5.3.2.1.3 Lineamientos para el cambio.

Es necesario analizar los mercados, contactar a los clientes y obtener proyecciones de ventas

mas precisas que permitan una planificacion mads efectiva de la produccidon. Ademas, es

fundamental implementar un sistema CRM (Customer Relationship Management) para mejorar

la gestidn de las relaciones con los clientes.

5.3.2.1.4 Plan de acciodn, indicadores y responsables.

Precisidn de las proyecciones de ventas: porcentaje de precisién de las previsiones de
ventas comparado con las ventas reales.

Tasa de contacto de clientes: porcentaje de clientes contactados dentro de un periodo
de tiempo determinado.

Tasa de adopcidon del CRM: porcentaje de empleados que utilizan activamente el
sistema CRM en su trabajo diario.

Tasa de satisfaccion del cliente: medicidn del nivel de satisfaccién del cliente, a través
de encuestas o feedback directo.

Tiempo de respuesta a solicitudes de clientes: tiempo promedio que tarda la empresa
en responder o atender una solicitud del cliente.

Eficiencia en la planificacion de produccion: mide el grado de cumplimiento de los

planes de produccién basados en proyecciones de ventas.

5.3.2.1.5 Resumen de responsabilidades.

53.2.2

Comercial/ventas: contacto con clientes, andlisis de mercados, precision de
proyecciones de ventas y recopilacidon de datos para el CRM.

TI: implementacién y soporte del sistema CRM.

Atencién al cliente: gestién de la satisfaccion y tiempos de respuesta a los clientes
utilizando el CRM.

Operaciones: planificacion de produccién alineada con las proyecciones de ventas.

Abastecimiento.

5.3.2.2.1 Situacién actual.

La empresa se encuentra en el nivel 2. La organizacidn planea y asigna recursos materiales, y ha

identificado las habilidades y capacidades que debe desarrollar el personal. Sin embargo, carece
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de programas de capacitacién formal. El personal ha comenzado a realizar inspecciones para

algunos productos.

5.3.2.2.2 Situacion deseada.

El objetivo es alcanzar al nivel 3. La organizacion debe utilizar planes para la gestion integral de
recursos y establecer controles estrictos para evitar recibir materias primas fuera de
especificaciones. Ademas, debe detectar necesidades de capacitacion y desarrollar programas

adecuados para todo el personal.

5.3.2.2.3 Lineamientos para el cambio.
Es fundamental definir los estandares especificos para las materias primas y asegurar que se
cumplan. También es necesario establecer las cualificaciones necesarias para cada puesto y

desarrollar programas de capacitacién continuos.

5.3.2.2.4 Plan de acciodn, indicadores y responsables.

e Porcentaje de conformidad de materias primas con los estandares definidos:
proporcién de materias primas que cumplen con los estandares especificos
establecidos.

e Tasa de rechazos de materias primas: porcentaje de materias primas rechazadas por
no cumplir con los estandares de calidad.

e Tiempo de implementacion de los estandares de materias primas: tiempo promedio
que toma desde la definicion de estandares de materias primas hasta su
implementacion efectiva con los proveedores.

e Porcentaje de empleados capacitados segun las cualificaciones requeridas: porcentaje
de empleados que han completado programas de capacitacidén segun las cualificaciones
necesarias para su puesto.

e Frecuencia de las capacitaciones realizadas: nimero de capacitaciones realizadas por
trimestre o afio, alineadas con las necesidades de cualificacion del personal.

e Tasa de satisfaccion de empleados con los programas de capacitacion: nivel de
satisfaccion de los empleados respecto a la calidad y utilidad de los programas de

capacitacién, obtenido a través de encuestas.
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5.3.2.2.5 Resumen de responsabilidades.
e Compras/abastecimiento: evaluar a los proveedores y asegurar que las materias primas
cumplan con los estandares de calidad establecidos.
e Control de calidad: verificar la conformidad de las materias primas y gestionar el rechazo
de materiales que no cumplen con los requisitos.
e Recursos humanos (RRHH): establecer las cualificaciones necesarias para cada puesto,
organizar programas de capacitaciéon continuos y evaluar la satisfaccion de los

empleados con las capacitaciones.

5.3.2.3 Compras.

5.3.2.3.1 Situacion actual.
La empresa se ubica en el nivel 4. En este nivel, la organizacion ha identificado a los proveedores
mas confiables y ha establecido alianzas estratégicas con ellos. Ademas, trabaja en el desarrollo

de proveedores para mejorar la relacidn y asegurar la calidad en la cadena de suministro.

5.3.2.3.2 Situacion deseada.

El objetivo es alcanzar el nivel 5, en el cual la organizacidn comparte sistemas de informacion
con sus proveedores, permitiendo realizar compras de manera mas eficaz y eficiente. Esto
mejorara la comunicacion entre empresas y facilitara el intercambio de informacion actualizada
sobre niveles de inventario y proyecciones, garantizando el abastecimiento oportuno de

materias primas.

5.3.2.3.3 Lineamientos para el cambio.
Es necesario colaborar estrechamente con los proveedores para que la informacién se comparta
en tiempo real. Esto incluira la visibilidad compartida de los niveles de inventario y la posibilidad

de que tanto la empresa como los proveedores gestionen los pedidos de manera coordinada.

5.3.2.3.4 Plan de acciodn, indicadores y responsables.
e Porcentaje de visibilidad en tiempo real del inventario compartido con los
proveedores: porcentaje de los niveles de inventario visibles para los proveedores en

tiempo real a través de sistemas compartidos.
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Tasa de precision del inventario gestionado en conjunto con los proveedores:
porcentaje de precisidn en los niveles de inventario registrados y gestionados de forma
colaborativa entre la empresa y los proveedores.

Porcentaje de pedidos gestionados de forma coordinada con los proveedores:
porcentaje de pedidos que se gestionan en colaboracién con los proveedores, desde la
solicitud hasta la entrega.

Frecuencia de actualizaciones de informacién de inventario entre la empresa y los
proveedores: nimero de veces al dia 0 a la semana que la informacién del inventario es
actualizada y compartida con los proveedores en tiempo real.

Tasa de cumplimiento de plazos acordados en la entrega de pedidos: porcentaje de
pedidos que son entregados dentro de los plazos acordados previamente con los
proveedores.

Tasa de reduccion en rupturas de stock: disminucidn en el nimero de ocasiones en que
la empresa experimenta una ruptura de stock, gracias a la colaboracién y visibilidad
compartida con los proveedores.

Tasa de satisfaccidon de los proveedores con la gestidn colaborativa de inventarios y
pedidos: nivel de satisfaccion de los proveedores en cuanto a la coordinacién de

inventarios y pedidos, obtenido a través de encuestas.

5.3.2.3.5 Resumen de responsabilidades.

Compras/abastecimiento: coordinar con los proveedores la gestion de pedidos y evaluar
la satisfaccion de estos en el proceso.

Logistica/almacén: asegurar la precision y actualizacion de los niveles de inventario
compartidos con los proveedores.

Tl (tecnologia de la informacidn): implementar y mantener sistemas de visibilidad en
tiempo real de inventarios, asegurando el intercambio eficiente de informacién con los
proveedores.

Proveedores: colaborar estrechamente con la empresa para gestionar inventarios y

pedidos de manera coordinada y cumplir con los plazos de entrega.
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5.3.2.4 Produccion y prestacion del servicio.

5.3.2.4.1 Situacion actual.

La empresa se encuentra en el nivel 2. En este nivel, la organizacién ha descrito las caracteristicas
de calidad del producto y realiza prondsticos para estimar la demanda y planificar la produccién.
Cuenta con procedimientos para la elaboracidn de sus productos y proporciona el equipo de
proteccion adecuado para el personal. Ha comenzado a evaluar el desempefio del personal y a
determinar su calificacién en las actividades realizadas, aunque aun carece de programas de
capacitacién. Los productos se identifican a través de etiquetas, pero no se realiza un

seguimiento adecuado de las condiciones en que se encuentran.

5.3.2.4.2 Situacion deseada.

Se aspira a llegar al nivel 3, donde la organizacién ha definido formalmente los requisitos del
cliente y elabora sus programas de produccion en funciéon de los pedidos recibidos. Los
procedimientos e IT especificas para la realizacion del producto estdn documentados e
implementados. Se proporciona tanto el equipo de proteccidn adecuado como el equipo de
seguimiento y medicién. El desempenfio del personal se evalia de manera formal y los resultados
de estas evaluaciones se documentan y utilizan para desarrollar programas de formacion.
También se han establecido procedimientos para identificar el producto y garantizar la

trazabilidad interna.

5.3.2.4.3 Lineamientos para el cambio.

Se debe hacer un seguimiento detallado de los pedidos de los clientes, fortalecer el contacto
con ellos para anticiparse a sus necesidades y desarrollar planes de produccién eficaces.
Ademas, se debe crear programas de capacitacion formales, evaluar el desempefo de manera

continua y documentar los resultados para la mejora continua.

5.3.2.4.4 Plan de accidn, indicadores y responsables.

e Eficiencia general del equipo: (OEE-Overall Equipment Effectiveness). Mide el
porcentaje de tiempo productivo real de un equipo en comparacién con su tiempo
disponible, considerando disponibilidad, rendimiento y calidad.

e Tasa de productos defectuosos: mide el porcentaje de productos que no cumplen con
los estandares de calidad durante el proceso de produccién. Este indicador ayuda a

identificar problemas en el proceso y optimizar la calidad.
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e Tiempo de ciclo de produccion: representa el tiempo promedio que toma fabricar un
producto desde el inicio del proceso hasta su finalizacidn. Es util para evaluar la
eficiencia operativa y ajustar la capacidad productiva.

e Tasa de cumplimiento del plan de produccion: mide el porcentaje de produccidn
planificada que se completa en el tiempo establecido. Este indicador permite evaluar si
la planta esta cumpliendo con los objetivos de produccién.

e Costo de produccidon por unidad vendida: mide cudnto cuesta producir una unidad de
producto que ha sido vendida, permitiendo evaluar la eficiencia del proceso
productivo y su impacto en la rentabilidad. El costo de produccién incluye costos
directos (materia prima, mano de obra) e indirectos (energia, depreciacién de los
equipos, etc.).

e Ciclo de conversion de efectivo: este indicador es fundamental en la gestion de
inventarios y flujos de caja. Permite optimizar la eficiencia de la cadena, minimizando el
tiempo que el capital permanece inmovilizado. Indica el tiempo que tarda una empresa
en convertir sus inversiones en inventario y otros recursos en efectivo disponible.

e Tasa de cumplimiento de pedidos: porcentaje de pedidos entregados a tiempo en
relacidn con los pedidos programados.

e Tasa de pedidos repetidos: porcentaje de clientes que realizan pedidos repetidos
dentro de un periodo determinado, indicando satisfaccion y lealtad.

e Precision en la previsidon de demanda: diferencia porcentual entre la demanda prevista
y la demanda real de los clientes.

e Tasa de participacion en programas de capacitacidn: porcentaje de empleados que
completan los programas de capacitaciéon formal dentro de un periodo especifico.

e Tasa de evaluacion continua de desempefio: porcentaje de empleados evaluados de
manera continua en su desempefio laboral.

e Numero de mejoras implementadas a partir de la documentaciéon de resultados:
cantidad de mejoras en procesos o procedimientos implementadas basadas en la

evaluacion y documentacion continua de resultados.

5.3.2.4.5 Resumen de responsabilidades.
e Operaciones: responsable de planificar la produccién de manera efectiva y asegurar el

cumplimiento de los planes de produccidn.
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e Logistica: asegura la correcta entrega de los pedidos dentro de los plazos establecidos.

e Comercial/ventas: fortalece el contacto con los clientes, mejora la prevision de
demanda y anticipa sus necesidades.

e Atencidn al cliente: gestiona la relacidn postventa y la satisfaccion de los clientes.

e Recursos humanos (RRHH): desarrolla programas de capacitacion formales y supervisa
la evaluacién continua del desempefio de los empleados.

o Jefes de departamento: evalian el desempeiio continuo de sus equipos para asegurar
la alineacidn con los objetivos.

e Calidad: junto con operaciones, documenta y supervisa la implementacion de mejoras

basadas en los resultados evaluados.

5.3.3 Tercer eje — Soporte.
Las dreas a analizar en este eje son las siguientes: Recursos humanos, documentacién, enfoque
al cliente, responsabilidad, infraestructura, disefio, seguimiento y medicién, control del

producto no conforme, analisis de datos y mejora continua.

5.3.3.1 Recursos humanos, conocimiento, destrezas y conducta.

5.3.3.1.1 Situacion actual.

La empresa se encuentra en el nivel 1. En este nivel, los empleados conocen el proceso o la
funcién que ejecutan, pero desconocen los indicadores de desempefio que impactan y como se
relacionan con otras dreas. Generalmente, no resuelven los problemas de raiz, recurriendo a
soluciones provisionales, y su trabajo es individual. El enfoque es funcional, con énfasis en
objetivos departamentales, y existe poca o nula comunicacién sobre las expectativas entre

departamentos.

5.3.3.1.2 Situacion deseada.

Se quiere llegar hasta el nivel 3, donde los empleados comprenden cémo su trabajo afecta a los
clientes internos como externos y a los niveles de desempefio de la organizacién. Utilizan
indicadores de eficacia y eficiencia para medir el desempefio de los procesos. Los empleados
son competentes en técnicas de resolucidn de problemas y registran acciones para eliminar los
problemas de forma definitiva. La organizacion fomenta el trabajo en equipo, y los empleados

se esfuerzan por alcanzar los resultados planificados, entendiendo el impacto de sus actividades
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en otros procesos. Se ha formado una relacion tipo proveedor-cliente dentro de la organizacion,

promoviendo una comunicacion estrecha entre areas.

5.3.3.1.3 Lineamientos para el cambio.

Es esencial enfatizar la capacitacion continua y fortalecer el trabajo colaborativo entre areas,

dejando de lado el enfoque departamental para adoptar una visién transversal. Se deben

desarrollar indicadores para documentar el estado de cada proceso y permitir un seguimiento

adecuado. Ademas, es necesario registrar todas las acciones llevadas a cabo para la resolucidn

definitiva de problemas.

5.3.3.1.4 Plan de acciodn, indicadores y responsables.

Tasa de participacion en programas de capacitacion continua: porcentaje de
empleados que participan en los programas de capacitaciéon continua dentro de un
periodo especifico.

Nivel de colaboracidn entre areas: evaluacion mediante encuestas internas o
seguimiento de proyectos transversales para medir la eficacia del trabajo colaborativo
entre departamentos.

Tasa de resolucion definitiva de problemas: porcentaje de problemas resueltos de
manera definitiva, evitando recurrencias en un periodo de tiempo especifico.

Numero de indicadores implementados para el seguimiento de procesos: cantidad de
indicadores desarrollados e implementados para hacer un seguimiento adecuado del
estado de cada proceso.

Tasa de cumplimiento de procesos documentados: porcentaje de procesos que estan

completamente documentados y siguen los indicadores establecidos.

5.3.3.1.5 Resumen de responsabilidades.

Recursos humanos (RRHH): responsable de desarrollar y gestionar los programas de
capacitacién continua, ademas de medir la colaboracién interdepartamental.

Jefes de departamento: facilitan la colaboracion entre areas y se aseguran de que los
problemas sean resueltos definitivamente.

Calidad: documenta las acciones correctivas y colabora con operaciones para el

desarrollo de indicadores de seguimiento de procesos.
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e Operaciones: desarrolla indicadores para documentar el estado de los procesos vy
asegura que se cumplan los objetivos operativos.
e TI: proporciona el soporte tecnoldgico para implementar los indicadores y herramientas

de seguimiento necesarias.

5.3.3.2 Documentacién.

5.3.3.2.1 Situacion actual.

La empresa se encuentra en el nivel 1. En este nivel, la organizacién ha iniciado la documentacion
de algunos procedimientos, sin embargo, la mayoria de las actividades se llevan a cabo de

manera empirica, basandose en la experiencia.

5.3.3.2.2 Situacion deseada.
Se busca elevar la madurez al nivel 3. En este nivel, la organizacién ha adoptado un enfoque
basado en procesos, todos los procesos estdn documentados y se conoce su secuencia e

interaccion. Ademas, la empresa ha implementado un Sistema de Gestién de Calidad (SGC).

5.3.3.2.3 Lineamientos para el cambio.
Es necesario desarrollar un manual de procedimientos, documentar cada paso, secuencia e
interaccion entre procesos, e implementar un SGC que permita una mejor gestion y control de

la calidad.

5.3.3.2.4 Plan de acciodn, indicadores y responsables.

e Porcentaje de procedimientos documentados: proporcién de procesos que han sido
completamente documentados respecto al total de procedimientos operativos.

e Numero de interacciones entre procesos documentadas: cantidad de interacciones y
relaciones entre diferentes procesos que se han registrado y formalizado.

e Tasadeimplementacion del Sistema de Gestion de Calidad (SGC): progreso porcentual
en la implementacion del SGC en toda la organizacion.

e Tasa de cumplimiento de los controles de calidad: porcentaje de procesos que cumplen
con los controles de calidad establecidos por el SGC.

e Frecuencia de auditorias del SGC: nimero de auditorias internas realizadas para evaluar

el cumplimiento del SGC en un periodo especifico.
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5.3.3.2.5 Resumen de responsabilidades.

5333

Calidad: responsable de liderar la documentacion de los procedimientos, implementar
el SGC, y asegurar el cumplimiento de los estandares de calidad a través de auditorias y
controles.

Jefes de departamento: colaboran con calidad en la documentacion de los
procedimientos especificos de cada area, asegurando que se sigan las secuencias y
pasos establecidos.

Operaciones: mapea y documenta las interacciones entre los procesos para garantizar
un flujo adecuado de trabajo.

TI: proporciona el soporte tecnoldgico necesario para la implementacién y operacion

del SGC, asegurando que la informacion fluya correctamente.

Enfoque al cliente.

5.3.3.3.1 Situacién actual.

La empresa se ubica en el nivel 1. La organizacion esta enfocada hacia la produccidn y el servicio.

No se miden ni establecen las necesidades del cliente.

5.3.3.3.2 Situacién deseada.

Se quiere llegar al nivel 3. La organizacidon esta orientada a satisfacer a sus clientes. Los

responsables de proceso han definido y formalizado las necesidades y expectativas del cliente.

Se han definido objetivos e indicadores para conocer el nivel de satisfaccion de sus clientes.

5.3.3.3.3 Lineamientos para el cambio.

Se desarrollan encuestas de satisfaccién del cliente para definir que esperan de nuestro

producto y esto se traduce en un indicador.

5.3.3.3.4 Plan de accidn, indicadores y responsables.

indice de satisfaccion del cliente: medicién global del nivel de satisfaccién del cliente
basado en los resultados de las encuestas. Se traduce en una puntuacion promedio de
satisfaccion.

Tasa de respuesta de encuestas: porcentaje de clientes que responden a las encuestas

de satisfaccion en relacion con el total de encuestas enviadas.
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e indice de satisfaccién por producto o servicio: nivel de satisfaccion medido
especificamente para cada producto o servicio, basado en las respuestas de los clientes.

e Numero de quejas/reclamos recibidos: cantidad de quejas o reclamos formales
recibidas por parte de los clientes en un periodo determinado.

e Tasa de resolucion de quejas: proporcion de quejas que se han resuelto

satisfactoriamente en un periodo especifico.

5.3.3.3.5 Resumen de responsabilidades.

e Atencidn al cliente: responsable de la creacidn, distribucidn y andlisis de encuestas de
satisfaccidon, asi como de la gestion de quejas y la medicién del indice de satisfaccion.

e Comercial/ventas: utiliza los resultados de las encuestas para mejorar la oferta de
productos o servicios y fortalecer la relacidn con los clientes.

e Marketing: apoya el disefio y distribucion de las encuestas, buscando maximizar la tasa
de respuesta.

e Desarrollo de producto: implementa ajustes en los productos o servicios basados en los
resultados de las encuestas de satisfaccion.

e Operaciones: colabora en la resolucidn de quejas, asegurando que se implementen

mejoras necesarias para satisfacer a los clientes.

5.3.3.4 Responsabilidad, autoridad y comunicacion.

5.3.3.4.1 Situacion actual.
La empresa se encuentra en el nivel 1. La organizacién ha definido parcialmente los roles y
responsabilidades del personal, ya que solamente se han comunicado tareas al personal de

manera verbal y no estdn claramente asignadas.

5.3.3.4.2 Situacidon deseada.

Se quiere elevar el nivel de madurez hasta el nivel 3. En este nivel, la organizacion ha designado
y comunicado los roles y responsabilidades para el personal. Se han documentado los perfiles
de puestos. La organizacién ha asignado responsables de procesos, a quienes se han definido
responsabilidades y autoridades para mantener, controlar y mejorar el proceso y su interaccion

con otros.
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5.3.3.4.3 Lineamientos para el cambio.

Se tiene que definir cada rol junto con las responsabilidades que conlleva, documentarlo y

comunicarlo. Definir y dar a conocer el organigrama.

5.3.3.4.4 Plan de acciodn, indicadores y responsables.

Porcentaje de roles definidos: proporcién de roles dentro de la organizacion que han
sido formalmente definidos y documentados.

Documentacion de roles completada: indicador que mide el porcentaje de roles cuya
descripcién ha sido completamente documentada y archivada en el sistema.
Porcentaje de empleados informados sobre el organigrama: porcentaje de empleados
que han sido informados oficialmente sobre el organigrama de la empresa y sus roles
dentro de él.

Tasa de comprensidon de responsabilidades: medida del porcentaje de empleados que,
mediante encuestas o evaluaciones, han demostrado entender completamente sus
responsabilidades.

Actualizacion periddica del organigrama: indicador que mide la frecuencia con la que

se actualiza el organigrama para reflejar cambios en la estructura de la empresa.

5.3.3.4.5 Resumen de responsabilidades.

53.35

Recursos humanos (RRHH): responsable de la definicidn, documentacion vy
comunicacion de los roles, ademas de la elaboracién y actualizacién del organigrama.
Direccién general: aprueba y valida el organigrama, garantizando que esté alineado con
la estrategia y vision de la empresa.

Jefes de departamento: aseguran que sus equipos comprendan y asuman sus

responsabilidades, alinedndose con los roles definidos.

Infraestructura y ambiente de trabajo.

5.3.3.5.1 Situacién actual.

La empresa se ubica en el nivel 3. La organizacidn verifica las condiciones ambientales, con el fin

de cuidar su personal y propiciar un ambiente agradable de trabajo. Cuenta con un programa de

mantenimiento preventivo y correctivo para su maquinaria, equipo e instalaciones en general.
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5.3.3.5.2 Situacién deseada.

Se quiere llegar al nivel 4. La organizacién se basa en normas nacionales e internacionales

acordes al giro de la organizacidn y es evaluada periddicamente. Actualiza la documentacién de

normatividad aplicable cuando se requiere para mantener la conformidad con los clientes y las

leyes o normas.

5.3.3.5.3 Lineamientos para el cambio.

Se deben certificar normas nacionales e internacionales para poder estar garantizado que se

cumpla con el cuidado del ambiente y del entorno laboral. Se debe evaluar periddicamente.

5.3.3.5.4 Plan de acciodn, indicadores y responsables.

Porcentaje de certificaciones obtenidas (nacionales e internacionales): proporcion de
certificaciones de normas ambientales y laborales obtenidas en relacidn con las que se
quiere cumplir.

Cumplimiento de auditorias externas: porcentaje de auditorias externas superadas
satisfactoriamente relacionadas con normas ambientales y laborales.

Numero de evaluaciones periddicas de cumplimiento: cantidad de evaluaciones
realizadas para revisar el cumplimiento de las normas certificadas en materia ambiental
y laboral, en un periodo determinado.

indice de conformidad normativa: porcentaje de conformidad con las normativas
nacionales e internacionales durante las evaluaciones y auditorias.

Frecuencia de actualizacion de certificaciones: medida de la frecuencia con la que las

certificaciones se actualizan o renuevan en linea con los cambios regulatorios.

5.3.3.5.5 Resumen de responsabilidades.

Departamento de calidad: responsable de obtener, gestionar y mantener actualizadas
las certificaciones nacionales e internacionales, asegurando el cumplimiento de las
normativas.

Direccién de medio ambiente y seguridad: responsable de liderar las evaluaciones
internas periddicas y colaborar en auditorias externas, garantizando el cumplimiento de

las normativas ambientales y de seguridad laboral.
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5.3.3.6 Disefio y desarrollo.

5.3.3.6.1 Situacion actual.
La empresa se ubica en el nivel 2. La organizacidn realiza el disefio del producto segun las leyes

de elaboracion.

5.3.3.6.2 Situacidon deseada.

Se quiere llegar al nivel 3. La organizacion planifica y controla el disefio y desarrollo, basa el
disefo y desarrollo en el analisis de necesidades y expectativas de los clientes, los requisitos
legales y reglamentarios aplicables. Ha designado responsabilidades y autoridades para el

disefio y desarrollo.

5.3.3.6.3 Lineamientos para el cambio.
Se deben conocer las necesidades y expectativas de los clientes, esto se lograra a través de un
contacto mas fluido con los clientes y encuestas. Se deben conocer los requisitos legales de cada

mercado.

5.3.3.6.4 Plan de acciodn, indicadores y responsables.

e Frecuencia de contacto con clientes: mide el nimero de interacciones con clientes
(lamadas, correos, reuniones) en un periodo determinado.

e indice de satisfaccion del cliente (NPS, CSAT): evalla la satisfaccién general de los
clientes mediante encuestas, utilizando métricas como Net Promoter Score (NPS) o
Customer Satisfaction Score (CSAT).

e Numero de quejas o reclamaciones gestionadas: registra y mide la cantidad de quejas
recibidas y resueltas en un periodo de tiempo.

e Tiempo derespuesta a las solicitudes o quejas de clientes: mide cuanto tiempo se tarda
en responder o resolver las quejas o consultas de los clientes.

e Porcentaje de cumplimiento de normativas legales: mide el grado de cumplimiento de
las normativas y requisitos legales de los mercados donde opera la empresa.

e Frecuencia de revision y actualizacion de requisitos legales: registra cuantas veces se

revisan y actualizan los requisitos legales del mercado.
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5.3.3.6.5 Resumen de responsabilidades.

e Atencidn al cliente: responsable de gestionar el contacto con los clientes, registrar sus
necesidades, expectativas, y administrar encuestas de satisfaccion. También se
encargan de gestionar quejas y reclamos de manera oportuna.

e Comercial / ventas: responsable de asegurar un contacto continuo y efectivo con los
clientes, asi como de identificar y comunicar las expectativas del mercado. Ademas,
colabora con el departamento legal en el cumplimiento de los requisitos normativos del
mercado.

e Calidad: responsable de la resolucion efectiva de quejas de clientes y de asegurar que
se implementen mejoras en base a los comentarios recibidos.

e Legal: responsable de garantizar el cumplimiento de todas las normativas legales
aplicables en cada mercado. También monitorean y actualizan continuamente los

requisitos legales relevantes.

5.3.3.7 Seguimiento y medicion del producto.
5.3.3.7.1 Situacion actual.
La empresa se encuentra en el nivel 1. La organizacion no ha identificado los requisitos o

especificaciones del producto.

5.3.3.7.2 Situacidon deseada.
Se quiere llegar al nivel 3. La organizacién ha definido los criterios de aceptacién para el producto
y ha establecido objetivos para cada area o proceso, a los cuales da seguimiento y medicién. La

organizacidn utiliza la trazabilidad interna para verificar el estado del producto.

5.3.3.7.3 Lineamientos para el cambio.
Se tienen que definir los objetivos para cada area o proceso y planificar como se hara el
seguimiento y medicidon. Nuevamente surge la necesidad de definir indicadores. Se tiene que

comenzar a tener trazabilidad del producto.

5.3.3.7.4 Plan de acciodn, indicadores y responsables.
e Ratio de deuda sobre capital: este indicador refleja el nivel de sostenibilidad y control

financiero general. Mide la proporcién de deuda que utiliza una empresa en relacion
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con sus recursos propios. Refleja el nivel de apalancamiento financiero y el riesgo
asociado.

e Porcentaje de areas/procesos con objetivos claramente definidos: mide el porcentaje
de dreas o procesos que tienen objetivos formales establecidos, asegurando que todos
los equipos trabajen con metas claras.

e Porcentaje de objetivos alineados con la estrategia general: evallua la proporcion de
objetivos definidos en cada area que estan directamente alineados con la estrategia
global de la empresa.

e Porcentaje de procesos con un plan de seguimiento y medicidn establecido: monitorea
cuantos procesos dentro de la organizacidn tienen planes formales para el seguimiento
y la medicidn de su rendimiento.

e Frecuencia de revision de KPIs en cada proceso: mide la regularidad con la que los KPIs
se revisan y evallan en cada area para ajustar estrategias y mejorar el desempefio.

e Porcentaje de productos con trazabilidad implementada: mide la proporcién de
productos o componentes que tienen trazabilidad completa desde su origen hasta su
destino final en la cadena de suministro.

e Tiempo promedio para rastrear el origen de un producto o componente: calcula el
tiempo promedio que tarda la empresa en rastrear un producto desde el cliente hasta
el origen en la cadena de suministro, mejorando la eficiencia.

e Numero de indicadores definidos e implementados por area: cuenta cudntos KPIs se
han definido e implementado en cada area, asegurando que existan métricas para medir
el progreso.

e Cumplimiento de las metas establecidas por cada indicador: evaltia qué porcentaje de
los indicadores definidos alcanza las metas fijadas, reflejando la eficacia de las acciones

tomadas en cada area.

5.3.3.7.5 Resumen de responsabilidades.
e Direccién general: definicion de los objetivos globales y supervision de la
implementacion de los indicadores en cada area para asegurar alineacidon con la

estrategia corporativa.
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e Jefes de departamento: responsables de la definicién de los objetivos especificos de
cada drea, asegurando que los procesos y metas estén claros y alineados con la vision
general.

e Operaciones: encargados de implementar la trazabilidad del producto para garantizar
gue los movimientos en la cadena de suministro sean transparentes y controlables.

e TI: apoyan en la implementacién de sistemas tecnoldgicos necesarios para la

trazabilidad del producto y la automatizacion de la recoleccion y analisis de KPls.

5.3.3.8 Control del producto no conforme.

5.3.3.8.1 Situacion actual.
La empresa se encuentra en el nivel 1. Los productos no conformes no se identifican, registran

ni controlan. Los problemas que se presentan no se registran.

5.3.3.8.2 Situacion deseada.

Se quiere llegar al nivel 3. La organizacidn se asegura que los productos que no cumplan con los
requisitos del cliente no sean entregados, para evitar quejas de los clientes. Ha documentado e
implementado procedimientos para identificar y controlar productos no conformes, para

prevenir su uso no intencionado. Inspecciona el producto antes de entregarlo al cliente.

5.3.3.8.3 Lineamientos para el cambio.
Se debe implementar un sistema de gestidon de calidad, SGC, en donde quede documentado

como se debe proceder ante productos no conforme.

5.3.3.8.4 Plan de acciodn, indicadores y responsables.

e Porcentaje de areas/departamentos con el SGC implementado: mide el porcentaje de
departamentos que ya han implementado el sistema de gestion de calidad, asegurando
la estandarizacion de los procesos.

¢ Tiempo promedio de implementacion del SGC en cada area: evalia el tiempo promedio
que toma implementar el sistema de gestién de calidad en cada area para identificar
cuellos de botella o retrasos.

e Porcentaje de productos no conformes documentados correctamente: mide la
proporcién de productos no conformes que se registran adecuadamente en el sistema,

asegurando un control adecuado.
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Tiempo de respuesta ante productos no conformes: calcula el tiempo que tarda la
empresa en detectar y actuar sobre un producto no conforme, mejorando la eficiencia
en la correccion.

Numero de productos no conformes por periodo (mensual/trimestral): mide la
cantidad de productos que se identifican como no conformes en un periodo especifico,
ayudando a identificar mejoras en la calidad.

Tasa de resolucién de productos no conformes dentro del tiempo establecido: mide
qué porcentaje de los productos no conformes se resuelven dentro del plazo acordado,
asegurando respuestas rapidas y eficaces.

Numero de incidencias repetitivas de productos no conformes: monitorea la
recurrencia de las no conformidades, indicando si las acciones correctivas son efectivas
a largo plazo.

Porcentaje de empleados capacitados en procedimientos del SGC: mide cuantos
empleados han sido formados en los procedimientos del sistema de gestién de calidad,
asegurando que todos sepan como proceder.

Frecuencia de actualizacién de las capacitaciones del SGC: mide con qué frecuencia se
realizan o actualizan las capacitaciones del SGC para garantizar que los empleados estén

al dia con los procedimientos.

5.3.3.8.5 Resumen de responsabilidades.

Direccidn general: responsable de la supervisién de la implementacidn global del SGCy
asegurarse de que el sistema esté alineado con los estandares de calidad de la
organizacién.

Jefes de departamento: encargados de la implementacién y documentacién del SGC en
sus respectivas areas, asegurando que los procesos ante productos no conformes estén
claros y sean seguidos correctamente.

Recursos humanos (RRHH): responsable de organizar las capacitaciones necesarias para
todos los empleados sobre los procedimientos del SGC y asegurar la adecuada
formacién en la gestion de productos no conformes.

Calidad: responsable del monitoreo de productos no conformes, asegurando la correcta
documentacion y resolucién de cada caso. También de evaluar y reportar los indicadores

de calidad.
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e Operaciones: encargados de aplicar los procedimientos documentados en el SGC para
productos no conformes y coordinar las acciones correctivas para garantizar que se

tomen las medidas adecuadas.

5.3.3.9 Analisis de datos.

5.3.3.9.1 Situacion actual.
La empresa se encuentra en el nivel 1. La organizacidn solo se dedica a producir, no se lleva a

cabo el registro de datos que puedan apoyar a la toma de decisiones.

5.3.3.9.2 Situacion deseada.
Se quiere llegar al nivel 3. La organizacién recopila y analiza la informacién para utilizarla en la
identificacion de areas de oportunidad y para la toma de decisiones. Ha establecido tableros de

control para monitorear el desempefio de sus procesos.

5.3.3.9.3 Lineamientos para el cambio.
Se empieza a recopilar informacidn y analizarla en busca de oportunidades de mejora. Se

desarrollan indicadores y un tablero de comando.

5.3.3.9.4 Plan de accidn, indicadores y responsables.

¢ Implementacion de tableros de comando: se propone implementar tableros de
comando que consoliden informacidén de las diversas areas, asegurando una Unica
version de los datos. Este enfoque permite estandarizar la informacién en un solo lugar,
mejorando la calidad del andlisis y reduciendo discrepancias. La estandarizacion
fomenta la coherencia en las decisiones y facilita la alineacidn entre las distintas areas
de la organizacion.

e Porcentaje de datos recopilados segun las areas clave: mide qué porcentaje de la
informacidn relevante para la mejora continua ha sido recopilada de las distintas areas
clave de la organizacion.

e Frecuencia de actualizacion de los datos recopilados: evalua la regularidad con la que
se recopila y actualiza la informacion, asegurando un andlisis basado en datos recientes.

e Numero de oportunidades de mejora identificadas a través del analisis de datos: mide
la cantidad de oportunidades de mejora que se identifican en cada periodo de revisién,

ayudando a tomar decisiones informadas.
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Tiempo promedio desde la recopilacion de datos hasta la identificacion de mejoras:
evalua la eficiencia del proceso de andlisis, desde que se recopilan los datos hasta que
se detectan oportunidades de mejora.

Porcentaje de implementacion del tablero de comando: mide el nivel de
implementacion del tablero de comando, asegurando que todos los datos e indicadores
estén centralizados y visualizados adecuadamente.

Frecuencia de actualizacion del tablero de comando: evalua la regularidad con la que
se actualizan los datos del tablero de comando, asegurando que la informacion sea
oportunay relevante.

Numero de decisiones estratégicas tomadas con base en el tablero de comando: mide
cuantas decisiones estratégicas o tdcticas se han tomado utilizando la informacion

provista por el tablero de comando, destacando su utilidad.

5.3.3.9.5 Resumen de responsabilidades.

Direccién general: responsable de la supervision general del desarrollo y uso del tablero
de comando, asegurandose de que se utilice para la toma de decisiones estratégicas en
toda la organizacion.

Jefes de departamento: encargados de proporcionar la informacién relevante de sus
areas para la recopilacién de datos, colaborar en la definicién de los KPlIs especificos
para sus departamentos y colaborar en el desarrollo del tablero de comando.

Analistas de Datos/Business Intelligence (Bl): responsables de recopilar, analizar la
informacién, desarrollar los indicadores y crear el tablero de comando que permita
monitorear el desempefio de las areas y procesos.

TI: responsables de brindar soporte técnico en la implementacidn y mantenimiento del
sistema del tablero de comando, asegurando su correcto funcionamiento vy
actualizacion.

Recursos Humanos (RRHH): responsables de organizar capacitaciones para los
empleados en el uso del tablero de comando, asegurando que los equipos sepan cémo

interpretar y utilizar la informacion presentada.
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5.3.3.10 Mejora continua.

5.3.3.10.1 Situacion actual.
La empresa se sitla en el nivel 1. La organizacion no lleva registros de los problemas que se
presentan ni las soluciones que se implementan. Generalmente la empresa soluciona los

problemas de forma provisoria.

5.3.3.10.2 Situacion deseada.

Se quiere llegar al nivel 3. La organizacion ha adoptado una cultura de mejora continua, todos
los procedimientos de la organizacién se disefiaron de acuerdo al ciclo de mejora continua PHVA
(Planear, Hacer, Verificar y Actuar). La organizacidn ha formalizado procedimientos para realizar

acciones preventivas y correctivas.

5.3.3.10.3 Lineamientos para el cambio.
Adoptar cultura de mejora continua, dictar capacitaciones al personal para que entiendan de

qué se trata. Redisenar procesos de acuerdo al ciclo PHVA (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar).

5.3.3.10.4 Plan de acciodn, indicadores y responsables.

e Frecuencia de revisidon y renovacion de objetivos de mejora continua: mide con que
regularidad se revisan los objetivos establecidos y cédmo se actualizan una vez
alcanzados para elevar las metas y fomentar el progreso constante.

¢ Nivel de integracion del tablero de comando en la mejora continua: evalia en qué
medida el tablero de comando se utiliza como una herramienta central para medir y
monitorear el cumplimiento de los objetivos de mejora continua.

e Frecuencia de actualizacion del tablero de comando para reflejar el avance en los
planes de mejora: mide la regularidad con la que se actualizan los datos y métricas del
tablero de comando, asegurando que las decisiones se basen en informacién actualizada
y relevante.

e Porcentaje de empleados capacitados en mejora continua: mide qué porcentaje de los
empleados ha recibido formacidon sobre la cultura de mejora continua y la
implementacion del ciclo PHVA.

¢ Numero de iniciativas de mejora continua implementadas: evalla cuantos proyectos
o iniciativas de mejora continua se han llevado a cabo dentro de un periodo
determinado.
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Cantidad de capacitaciones realizadas: mide el numero total de sesiones de
capacitacion realizadas sobre mejora continua y redisefio de procesos.

Nivel de satisfaccion de los empleados con las capacitaciones: evalla el grado de
satisfaccion del personal tras las capacitaciones, a través de encuestas post-
capacitacién.

Porcentaje de aplicaciéon de conceptos de mejora continua: mide cuantos empleados
han aplicado lo aprendido en las capacitaciones a su trabajo diario.

Porcentaje de procesos redisefiados bajo el ciclo PHVA: mide qué porcentaje de los
procesos de la empresa han sido redisefiados utilizando la metodologia PHVA.

Tiempo promedio para redisefar procesos: evalla el tiempo promedio que lleva
completar el ciclo PHVA en un proceso desde su redisefio hasta su implementacién.
Mejora en la eficiencia de los procesos redisefiados: compara el rendimiento de los
procesos antes y después de ser redisefiados, evaluando mejoras en términos de

tiempo, calidad y recursos.

5.3.3.10.5 Resumen de responsabilidades.

Direccién general: responsable de fomentar la cultura de mejora continua a nivel
organizacional y asegurar que los procesos redisefiados estén alineados con la estrategia
general de la empresa.

Recursos humanos (RRHH): encargados de organizar las capacitaciones sobre mejora
continua y asegurar la formacidn de los empleados en la aplicacién del ciclo PHVA.
Jefes de Departamento: responsables de aplicar las mejoras continuas dentro de sus
areas, supervisando el redisefio de procesos segun el ciclo PHVA y facilitando la
implementacion de los cambios.

Operaciones/Produccion: encargados de liderar el redisefio de los procesos operativos
clave utilizando la metodologia PHVA, asegurando la mejora en la eficiencia y calidad de
los resultados.

Tl (Tecnologia de la Informacidn): responsables de proporcionar el soporte técnico
necesario para la implementacion de los cambios en los procesos, asegurando que los

sistemas tecnoldgicos faciliten la mejora continua.
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5.4 Resumen de acciones necesarias para el cambio.

CAPITULO 5: DESARROLLO

En el punto anterior se mencionaron los lineamientos para el cambio en cada eje, es decir, lo

gue se necesita implementar en cada caso para alcanzar la mejora pretendida. En muchas

ocasiones, se puede observar que las soluciones son similares o se derivan de un mismo

enfoque.

A continuacién, se resumen las principales ideas o lineamientos necesarios para lograr la

evolucién deseada de los procesos clave identificados previamente:

o v oA W N oe

Definir y comunicar la mision, visién y estrategia de la empresa.

Formalizar roles y responsabilidades.

Establecer objetivos alineados con la estrategia.

Cambiar el enfoque desde el producto hacia las necesidades del cliente.

Mejorar la comunicacién entre areas.

Implementar un sistema MRP (planificacién de requerimientos de materiales) para
gestionar eficientemente los recursos.

Considerar, ademas de los indicadores financieros, indicadores de procesos y
satisfaccién del cliente.

Registrar las quejas de los clientes para implementar mejoras en el producto o servicio.
Realizar revisiones periddicas y seguimiento continuo de estos indicadores, buscando

siempre posibles mejoras.

10. Analizar los mercados, contactar a los clientes y obtener proyecciones de ventas.
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11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.
19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Implementar un sistema CRM (Customer Relationship Management) para mejorar la
gestién de las relaciones con los clientes.

Definir estandares especificos para las materias primas y asegurar su cumplimiento.
Establecer las cualificaciones necesarias para cada puesto y desarrollar programas de
capacitacién continuos.

Colaborar estrechamente con los proveedores para compartir la informacién en tiempo
real, incluyendo la visibilidad de los niveles de inventario y gestidon coordinada de
pedidos.

Hacer un seguimiento detallado de los pedidos de los clientes.

Evaluar el desempefio de manera continua y documentar los resultados para una mejora
constante.

Fomentar el trabajo colaborativo entre dreas, adoptando una vision transversal en lugar
de un enfoque departamental.

Registrar todas las acciones realizadas para la resolucién definitiva de problemas.
Desarrollar un manual de procedimientos, documentando cada paso, secuencia e
interaccidn entre procesos.

Implementar un Sistema de Gestién de Calidad (SGC) que permita una mejor gestiény
control de la calidad.

Desarrollar encuestas de satisfaccion del cliente para definir sus expectativas sobre el
producto.

Definir roles y responsabilidades, documentarlos y comunicarlos, junto con el
organigrama.

Certificar normas que garanticen el cumplimiento del cuidado del medio ambiente y del
entorno laboral.

Implementar un Sistema de Gestidon de Calidad (SGC) que documente cdmo proceder
ante productos no conforme.

Recopilar informacidn y analizarla en busca de oportunidades de mejora, desarrollando
indicadores y un tablero de comando.

Adoptar una cultura de mejora continua, capacitando al personal para que comprenda
su importancia, y redisefiar procesos siguiendo el ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y

Actuar).
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5.5 Resumen de indicadores.

Analizando el punto 5.3, se pueden observar todos los indicadores que se desprenden y que se
podrian monitorear para cada eje. Sin embargo, no es aconsejable armar un tablero de comando

con tantos indicadores porque seria muy engorroso y dificil de controlar. Hay indicadores que

— CAPITULO 5: DESARROLLO

 — 5.1. ANALISIS DE MADUREZ

5.2. DIAGNOSTICO FINAL Y CONCLUSIONES DEL GRADO DE
MADUREZ
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se repiten para los distintos ejes.

Para desarrollar un tablero de facil mantenimiento y seguimiento, voy a seleccionar solo
aquellos indicadores que considero mas relevantes para cada eje, considerando los puntos

débiles de la empresa evaluados en la matriz de madurez y las acciones necesarias para lograr

la evolucién. A continuacidn, los indicadores seleccionados.

551

Porcentaje de objetivos alineados con

Primer eje - Estrategia.
Margen de beneficio neto: se calcula como el porcentaje obtenido que representa la
ganancia neta sobre los ingresos totales ((ganancia/ingresos totales) x 100).

Retorno sobre la inversidn: se mide comparando la ganancia obtenida de una inversion
con el costo total de la misma ((ganancia-inversion)/inversién x 100).

Porcentaje de empleados que conocen la mision, vision y estrategia: medido a través
de encuestas o pruebas de conocimiento.

Nivel de satisfaccion del cliente (NPS): medido a través de encuestas.

departamentales que se ajustan a la vision estratégica general de la empresa.
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55.2

Crecimiento en la fidelizacion de clientes: medido a través de la retencion de clientes o
crecimiento del numero de clientes recurrentes.

Nivel de conocimiento y cumplimiento de roles y responsabilidades: medido a través
de encuestas.

Tasa de mejora en la colaboracion interdepartamental: evaluado mediante encuestas
internas de satisfaccién con la comunicacion y colaboracién entre areas.

Frecuencia de revision de la estrategia: cantidad de veces que se actualizan o revisan

estos documentos dentro de un periodo definido.

Segundo eje - SCM: Supply Chain Management.

Eficiencia general del equipo: (OEE-Overall Equipment Effectiveness). Mide el
porcentaje de tiempo productivo real de un equipo en comparacién con su tiempo
disponible, considerando disponibilidad, rendimiento y calidad.

Tasa de productos defectuosos: mide el porcentaje de productos que no cumplen con
los estandares de calidad durante el proceso de produccién. Este indicador ayuda a
identificar problemas en el proceso y optimizar la calidad.

Tiempo de ciclo de produccidn: representa el tiempo promedio que toma fabricar un
producto desde el inicio del proceso hasta su finalizacidn. Es util para evaluar la
eficiencia operativa y ajustar la capacidad productiva.

Tasa de cumplimiento del plan de produccién: mide el porcentaje de produccién
planificada que se completa en el tiempo establecido. Este indicador permite evaluar si
la planta esta cumpliendo con los objetivos de produccién.

Costo de produccion por unidad vendida: mide cuanto cuesta producir una unidad de
producto que ha sido vendida, permitiendo evaluar la eficiencia del proceso
productivo y su impacto en la rentabilidad. El costo de produccién incluye costos
directos (materia prima, mano de obra) e indirectos (energia, depreciacidn de los
equipos, etc.).

Ciclo de conversion de efectivo: indica el tiempo que tarda una empresa en convertir
sus inversiones en inventario y otros recursos en efectivo disponible. Mide la eficiencia
operativa y de gestion del capital de trabajo. (Ciclo de conversion de efectivo =

Periodo de inventario + Periodo de cuentas por cobrar — Periodo de cuentas por pagar).
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553

Precisidn de las proyecciones de ventas: porcentaje de precisién de las previsiones de
ventas comparado con las ventas reales.

Tasa de cumplimiento de pedidos: porcentaje de pedidos entregados a tiempo en
relacidn con los pedidos programados.

Porcentaje de conformidad de materias primas con los estandares definidos:
proporcién de materias primas que cumplen con los estdndares especificos
establecidos.

Tasa de reduccion en rupturas de stock: disminucidn en el nimero de ocasiones en que
la empresa experimenta una ruptura de stock, gracias a la colaboracién y visibilidad
compartida con los proveedores.

Tasa de cumplimiento del MRP (Material Requirement Planning): se mide como el
porcentaje de érdenes de produccion planificadas que se ejecutan segln el cronograma
del sistema MRP. Esto refleja la efectividad en la planificacidon y disponibilidad de
recursos.

Tiempo de entrega promedio de proveedores: porcentaje de pedidos que son
entregados dentro de los plazos acordados previamente con los proveedores.

Nivel de coordinacion de inventarios con proveedores: porcentaje de precisién en los
niveles de inventario registrados y gestionados de forma colaborativa entre la empresa

y los proveedores.

Tercer eje - Soporte.

Ratio de deuda sobre capital: se calcula dividiendo la deuda total (corto y largo plazo)
por el capital propio (aportaciones de los accionistas y utilidades retenidas). Se expresa
como un ndmero o porcentaje.

indice de satisfaccion del cliente: medicién global del nivel de satisfaccién del cliente
basado en los resultados de las encuestas. Se traduce en una puntuacion promedio de
satisfaccion.

Tasa de participacion en programas de capacitacion continua: porcentaje de
empleados que participan en los programas de capacitacién continua dentro de un

periodo especifico.
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e Porcentaje de procedimientos documentados: proporcién de procesos que han sido
completamente documentados respecto al total de procedimientos operativos.

e Tasa de cumplimiento de los controles de calidad: porcentaje de procesos que cumplen
con los controles de calidad establecidos por el SGC.

e Porcentaje de empleados capacitados en estandares de calidad y SGC: mide cuantos
empleados han sido formados en los procedimientos del sistema de gestién de calidad,
asegurando que todos sepan como proceder.

e Tasa de resolucion de problemas reportados: porcentaje de problemas resueltos de
manera definitiva, evitando recurrencias en un periodo de tiempo especifico.

¢ Frecuencia de auditorias y revisiones del Sistema de Gestion de Calidad (SGC): numero
de auditorias internas realizadas para evaluar el cumplimiento del SGC en un periodo
especifico.

e Frecuencia de revisidon y renovacion de objetivos de mejora continua: mide con que
regularidad se revisan los objetivos establecidos y cédmo se actualizan una vez
alcanzados para elevar las metas y fomentar el progreso constante.

e Frecuencia de actualizacidn del tablero de comando para reflejar el avance en los
planes de mejora: mide la regularidad con la que se actualizan los datos y métricas del
tablero de comando, asegurando que las decisiones se basen en informacién actualizada

y relevante.

5.6 Tablero de comando.
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Si bien la confeccion del tablero de comando queda fuera del alcance de este trabajo, y sera
abordada en un futuro proyecto de investigacién y desarrollo, a continuacion, describiré de
manera general cdmo estimo realizar su disefo inicial. Desde luego, el enfoque podra ajustarse
una vez que el tablero se implemente.

El tablero estara estructurado en tres grandes areas, alineadas con los ejes utilizados para
evaluar el nivel de madurez de la empresa:

e Estrategia.

e  Supply-chain management.

e Soporte.

Los indicadores a utilizar en cada drea son los ya indicados en el apartado 5.5. Lo que faltaria
definir, es que tipo de grafico conviene utilizar en cada caso. Esto es lo que indicare en este

ultimo apartado.

5.6.1 Areal - Estrategia.

e Margen de beneficio neto: grafico tipo velocimetro. Muestra de manera rapida si
estamos en zona verde, amarilla o roja. Otra alternativa seria utilizar un grafico de
linea, para poder ver la evolucién mensual.

e Retorno sobre la inversion (ROI): grafico tipo linea o como alternativa una tarjeta
numeérica. ldeal para ver cémo evoluciona el ROl en el tiempo.

e Porcentaje de empleados que conoce la misidn, vision y estrategia: grafico tipo barra
horizontal o barra apilada. Permite mostrar niveles por area o departamento.

¢ Nivel de satisfaccion del cliente (NPS): grafico de barra segmentada o como
alternativa tipo velocimetro. Permite diferenciar detractores, pasivos y promotores.

e Porcentaje de objetivos alineados con la estrategia: grafico tipo dona o velocimetro.
Es un indicador de cumplimiento, en este caso prefiero optar por el velocimetro. Como
alternativa, si quisiera diferenciar por area de la empresa, grafico de barra horizontal.

e Crecimiento en la fidelizacién de clientes: grafico de linea. Porque se hace mas visual
el seguimiento y se puede ver claramente la tendencia (sube-baja).

¢ Nivel de conocimiento y cumplimiento de roles y responsabilidades: grafico de barra

horizontal por drea. Muestra mejor dénde hay brechas.
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5.6.2

Tasa de mejora en la colaboracién interdepartamental: grafico tipo mapa de calor o
como alternativa barras comparativas. En el primer caso si se quiere visualizar
relaciones entre areas, en el segundo caso para mostrar la evolucién con el tiempo.

Frecuencia de revision de la estrategia: grafico de linea o columna. Para mostrar

cuantas veces por periodo se revisd la estrategia.

Area 2 - Supply-chain management.

Eficiencia general del equipo (OEE): grafico tipo velocimetro. Ideal para KPls
porcentuales donde se compara un valor actual con un objetivo.

Tasa de productos defectuosos: gréfico de lineas para mostrar la evolucién en el
tiempo. Si quisiera diferenciar entre productos, se puede utilizar un grafico de barras.
Tiempo de ciclo de produccion: grafico de lineas. Permite visualizar como baja o sube
el ciclo de produccidn en el tiempo.

Tasa de cumplimiento del plan de produccidn: grafico de barras horizontales.
Comparando lo planificado versus lo real.

Costo de produccion por unidad vendida: grafico de lineas. Para analizar la tendencia
en el tiempo.

Ciclo de conversidn de efectivo: grafico de lineas. Este KPl es muy temporal y se
interpreta mejor viendo la evolucion.

Precision de la proyeccidn de ventas: gréafico de dispersion, para comparar lo
proyectado versus lo real. Como alternativa, se puede usar un grafico de lineas dobles.
Tasa de cumplimiento de pedidos: grafico de velocimetro. Sirve para tener una lectura
rapida de este valor.

Conformidad de materias primas con estandares: grafico de barras. Comparando
proveedores — materiales. Si quisiera hacer una comparativa temporal, conviene usar
un grafico de lineas.

Tasa de reduccidén de rupturas de stock: grafico de lineas. Para poder ver la tendencia.
Tasa de cumplimiento del MRP: grafico de barras. Comparacidn por semanas, areas u

6rdenes. Para mostrar el desempefio general, conviene grafico tipo velocimetro.
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e Tiempo de entrega promedio de proveedores: grafico de barras horizontales. Para
comparar proveedores (ranking). En caso de querer un analisis temporal, gréfico de
lineas.

¢ Nivel de coordinacién de inventarios con proveedores: grafico de radar (spider chart).

Muestra la coordinacién en distintas dimensiones si tenés varias métricas internas.

5.6.3 Area 3 - Soporte.

e Ratio de deuda sobre capital: se puede utilizar un grafico de barras o columnas,
aunque en este caso prefiero usar un grafico de lineas para mostrar su evolucion.

e indice de satisfaccion del cliente: grafico de barra segmentada o como alternativa tipo
velocimetro. Permite diferenciar detractores, pasivos y promotores.

e Tasa de participacion en programas de capacitacion continua: grafico de barras
horizontales por drea/departamento. También se puede utilizar un gréfico de lineas
para mostrar la evolucion.

e Porcentaje de procedimientos documentados: grafico tipo velocimetro para mostrar
nivel de cumplimiento. Gréfico de barras si se prefiere comparar por areas.

e Tasa de cumplimiento de los controles de calidad: dos opciones, velocimetro para
mostrar el cumplimiento o linea para mostrar la evolucidn en el tiempo.

e Porcentaje de empleados capacitados en estandares de calidad y SGC: barras
horizontales para mostrar por area o tipo velocimetro para indicar a nivel general.

e Tasa de resolucion de problemas reportados: grafico de linea para mostrar la
evolucion mensual o de barras para mostrar por tipo de problema o responsable.

e Frecuencia de auditorias y revisiones del SGC: grafico de columnas mostrando
cantidad por mes o trimestre.

e Frecuencia de revision y renovacion de objetivos de mejora continua: grafico de
columnas mostrando ciclos de revision.

e Frecuencia de actualizacion del tablero de comando para reflejar avance de mejoras:
grafico de columnas con cantidad de actualizaciones por mes, o tipo mapa de calor

para mostrar intensidad de actualizacién por areas.

A modo ilustrativo, el tablero constaria de tres partes, una por area o eje que se verian de la

siguiente manera:
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Margen de beneficio neto Retorno sobre la inversién Porcentaje de empleados que conocen
la mision, visién y estrategia
Finanzas
Ventas
Marketing
IT

Ene Feb Mar  Abr May Jun

Nivel de satisfaccién del cliente Porcentaje de objetivos alineados Crecimiento en la fidelizaciéon
(NPS) con la estrategia de clientes

(+)
10% 20% 70% 75 A

Detractores Rasivos Promotores
Ene Feb Mar Abr May Jun

Nivel de conocimiento y Tasa de mejora en la colaboracion Frecuencia de revision de la estrategia
cumplimiento de roles y interdepartamental
responsabilidades

Finanzas
Finanzas
Ventas
Ventas
Marketing

Marketing

5.7 Plan de implementacién.
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En este apartado se sintetizara el camino a seguir mediante un plan de implementaciény

seguimiento. Dicho plan se organizara en fases consecutivas que permitiran una ejecucién

ordenada y un control sistematico del progreso.
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5.7.1 Fase 1 — Diagndstico inicial.

Objetivo: entender la situacién actual de la empresa y alinear expectativas.
Acciones:

e Relevamiento de procesos actuales.

e Identificacion de fuentes de datos disponibles y su calidad.
e Entrevistas breves a los involucrados internos.

e Deteccién de barreras culturales.

e Evaluacién del nivel de madurez de la empresa.
Resultados esperados:

e Reconocer el flujo de informacidn.
e Matriz de brechas entre situacion actual y deseada.

e Matriz de madurez de la empresa.

5.7.2 Fase 2 — Definicion estratégica del proyecto.

Objetivo: establecer lo que queremos conseguir antes de meterse con herramientas.
Acciones:

e Definir objetivos.
e Seleccionar indicadores clave (KPIs) que alimentaran el tablero.

e Definir roles y responsabilidades internas.
Resultados esperados:

e Objetivos claros.
e Seleccién de KPls.

e Patrocinador interno del proyecto (idealmente, la direccidn).

5.7.3 Fase 3 —Gobierno de datos y mejora de calidad.

Objetivo: garantizar que el tablero se alimente de datos confiables.
Acciones:

e Normalizar datos dispersos.
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e Crear reglas basicas de gobierno de datos (quién carga, quién valida, con qué

frecuencia).

e Identificar rapidamente datos criticos incompletos y definir cdmo corregirlos.

Resultados esperados:

e Datos bdsicos estructurados y validados.

e Minimizacidn del error humano en la carga manual.

5.7.4 Fase 4 — Desarrollo del tablero de comando inicial.

Objetivo: implementar una primera version funcional. Esta fase queda fuera del alcance de

este trabajo, aunque queda reservada para un futuro trabajo a realizar.
Acciones:

e Seleccion de herramienta, la idea es utilizar Power BI.
e Disefio visual (simple, didactico).
e Conexidn con base de datos existentes.

e Pruebas internas y ajustes con feedback.
Resultados esperados:

e Tablero operativo y claro.
e KPIs entendibles por todos.

e Primer acercamiento al trabajo basado en datos.

5.7.5 Fase 5 — Capacitacién y cambio cultural.

Objetivo: pasar de decisiones por intuicion a decisiones basadas en evidencia.

Acciones:

e Talleres practicos sobre lectura de KPIs.
e Capacitacidn a equipos sobre analisis de datos basico.
e Definir el modus operandi:

- Reunién semanal de seguimiento de KPIs.

- Presentacién mensual de performance.
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Resultados esperados:

e Aceptacion del tablero como herramienta central.

e (Cultura orientada al dato.

5.7.6 Fase 6 —Implementacién de la visibilidad E2E.

Objetivo: integrar las areas y visualizar todo el flujo operativo.
Acciones:

e Integrar herramientas actuales.
e Mapear el flujo de extremo a extremo: proveedor - empresa - cliente.

e Incorporar alertas tempranas (stock critico, demoras, reclamos, etc.)
Resultados esperados:

e Flujo completo visible en tiempo real.

e Menor improvisacidn y mayor control operacional.

5.7.7 Fase 7 — Evaluacion post-implementacién y pasos posteriores.

Objetivo: evaluar impacto real y definir mejoras.
Acciones:

e Comparar KPIs momento inicial vs actual.
e Recoger opiniones de los involucrados.
e Identificar dificultades practicas: resistencia cultural, falta de disciplina en carga de

datos, errores de integracién, desconocimiento del tablero, etc.
Resultados esperados:

e Feedback documentado.

e Roadmap de mejoras.
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CAPITULO VI: CONCLUSION.

En un entorno empresarial donde la agilidad y la capacidad de adaptacién son fundamentales,
lograr una visibilidad de extremo a extremo en la cadena de suministro se ha convertido en un

factor estratégico imprescindible.

Esta visibilidad, potenciada por el uso de tableros de comando didacticos, permite transformar

datos complejos en informacidn accesible y relevante para la toma de decisiones.

Al presentar indicadores clave de manera clara e intuitiva, los tableros fomentan una mejor

coordinacion entre equipos y alineacidn con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Las empresas que adopten estas soluciones podran no sdlo optimizar sus operaciones, sino
también anticiparse a posibles desafios y responder de manera agil a los cambios del mercado,

obteniendo asi una ventaja competitiva.

Ademas, la evolucién hacia la implementacion de una torre de control a futuro puede llevar esta
visibilidad y coordinacién a un nivel superior, centralizando la informacién en tiempo real y

permitiendo una supervision integral de la cadena de suministro.

Por el contrario, aquellas empresas que no prioricen la mejora de su visibilidad y coordinacion
corren el riesgo de operar con informacién limitada o desactualizada, lo que puede derivar en

decisiones menos efectivas y una menor capacidad para competir en mercados dindmicos.

En resumen, la visibilidad de extremo a extremo, el uso de tableros de comando didacticos y, en
ultima instancia, la aplicacién de una torre de control, constituyen pilares fundamentales para
fortalecer la eficiencia operativa, la resiliencia y la capacidad de adaptacién de las empresas en

un entorno cada vez mds complejo y competitivo.

Ademas de los beneficios operativos, la incorporacion de herramientas de Business Intelligence
y visibilidad E2E impulsa un cambio profundo en la mentalidad y cultura de trabajo de la PyME.
La disponibilidad de datos precisos y accesibles promueve practicas de gestién basadas en
evidencia, facilitando una toma de decisiones mas estratégica y menos dependiente de la
intuicion. Este enfoque fomenta una cultura organizacional orientada al anélisis, la

transparencia y la mejora continua. A su vez, al alinear a los equipos en torno a indicadores
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compartidos y objetivos medibles, se fortalece la colaboracién interna y se incrementa la

capacidad de la empresa para cumplir sus metas y adaptarse a un entorno dinamico.

Con este trabajo se lograra demostrar la hipotesis que establecia que al implementar un modelo
de negocios basado en datos precisos se logrard cambiar la mentalidad y cultura de trabajo,
agilizar la toma de decisiones estratégicas, logrando mayor eficacia y eficiencia para poder

cumplir con los objetivos, y al mismo tiempo ser mds competitivos.
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CAPITULO VII: ANEXOS.

Tabla de evaluacion.

A continuacidn, se resume el resultado obtenido con la matriz de evaluacion de madurez.

RESUMEN DE RESULTADOS

DOCUMENTACION 1 0 0 ° °
COMPROMISO DE LA DIRECCION 1 0 [} 0 0

ENFOQUE AL CLUENTE * 0 0 ) [)

RESPONSABILIDAD, AUTORIDAD Y COMUNICACION 1 0 0 ) )

REVISION POR LA DIRECCION 1 0 0 ) [

PROVISION DE RECURSOS 0 1 0 ) [)

7 |RECURSOS HUMANOS, CONOIMIENTO, OESTREZAS Y CONDUCTA | 1 0 o o 0
s INFRAESTRUCTURA Y AMBIENTE DE TRABAD o 0 1 ) )
5 PLANIFICACION DE LA REALIZACION DEL PRODUCTO o 0 1 ) )
10 DISERO Y DESARROLLO [ 1 o 0 0
1 cowpras 0 0 o 1 °
2 PRODUCCION Y PRESTACION DEL SERVICIO 0 1 0 ° °
) SEGUIMIENTO Y MEDICION DELPRODUCTO 1 0 o 0 °
14 CONTROL DEL PRODUCTO NO CONFORME 1 0 o [) [
15 ANALISIS O DATOS 1 0 0 0 [)
1 WIEIORA CONTINUA 1 0 o ) 3

Se puede observar el detalle de los resultados obtenidos:

e Nivel 1, con 62,50%;

e Nivel 2, con 18,75%;
e Nivel 3, con 12,50%;
e Nivel 4, con6,25%y

e finalmente, Nivel 5, con 0%.
Por lo que califica, mayoritariamente, con el nivel mas bajo de madurez, es decir, Nivel 1.

Matriz de evaluacion.

En la siguiente pagina se presenta la matriz de evaluacién completa, de la que se obtuvo el

resumen expuesto anteriormente.

129 | 136



Pagin

, 130 | 136




En la siguiente tabla y gréficos, se expone en detalle el nivel de madurez obtenido en cada drea

de cada eje.

Eje Area Nivel
Estrategia Compromiso de la direccion.
Revision por la direccion.
SCM (Supply chain management) Planificacion de la realizacion del producto.
Provision de recursos.
Compras
Distribucion del producto.
Soporte Recursos humanos, conocimiento, destrezas y coducta.
Documentacion.
Enfoque al cliente.
Responsabilidad, autoridad y comunicacion.
Infraestructura y ambiente de trabajo.
Disefio y desarrollo.
Seguimiento y medicion del producto.
Control del producto no conforme.
Analisis de datos.
Mejora continua.

o N W R =N RN W e

Estrategia SCM Soporte
Comprom Planificacio
Soteh rndela
direccion. realeacio RBEE Ursos..,
4 Mejora.. Document...
3 2
Analiss.. 1 Enfoque.

=TT
& e

Distribucio Provision
n del de Control.. Responsa...
producto. recursos
Seguimien... infraestru...

Flevision Disefioy...
par &

direrrifn

Compras
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scu
Nivel 1 100 Nivel 1 0 Nivel 1 80
Nivel 2 0 Nivel 2 50 Nivel 2 10
Nivel 3 0 Nivel 3 25 Nivel 3 10
Nivel 4 0 Nivel 4 25 Nivel 4 0
Nivel 5 0 Nivel 5 0 Nivel 5 0
Estrategia SCM Soporte
glrvel 1 GON ivell 103N ivell
Nivels 50 Nivel2 Nivel5 20 Nivel2 Nivels 0 ‘ Nivel2
0 oj 0
Nivel4 Nivel3 Nivel4 Nivel3 Nivel4 Nivel3
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