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RESUMEN

La gestion de la cadena de suministro debe integrar todas las
actividades para alcanzar una ventaja competitiva e incrementar la efectividad
de las organizaciones que la componen. Para ello es esencial poder medir el
desempefio a través de indicadores que faciliten una comunicacion
transparente y abierta, promoviendo un trabajo cooperativo. El Cuadro de
Mando Integral (CMI) es una herramienta de gestion utlizada para
implementar la estrategia empresarial a partir de una serie de indicadores,
permitiendo un control permanente que relacione los objetivos estratégicos de
la organizacién con planes de accién concretos. La empresa CMSA es una
distribuidora de bebidas. Actualmente analiza sus procesos operativos con
tableros de control que son visualmente poco atractivos y con muchos
indicadores al mismo nivel. En este trabajo se plantearon dos objetivos:
diseflar un CMI para medir sus procesos criticos y utilizar Power BIl, una
herramienta de la inteligencia de negocios, para mejorar la comunicacion
visual de dicho tablero. A partir del relevamiento de los procesos y entrevistas
con los distintos actores, se selecciond un conjunto de indicadores que
garantizan el cumplimiento de la estrategia de la organizacion y su calculo en
tiempo real generado por Power Bl permitiendo una toma de decisibn mas
enfocada.

PALABRAS CLAVE: Cuadro de mando integral - Distribucién de bebidas -
Inteligencia de negocios - Power BI.

ABSTRACT

Supply chain management must integrate all activities to achieve a
competitive advantage and increase the effectiveness of the organizations that
comprise it. For this, it is essential to be able to measure performance through
indicators that facilitate transparent and open communication, promoting
cooperative work. The Balanced Scorecard (BSC) is a management tool used
to implement the business strategy based on a series of indicators, allowing
permanent control that relates the organization's strategic objectives with
specific action plans. The CMSA company is a beverage distributor. You
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currently analyze your operational processes with dashboards that are visually
unappealing and with many indicators at the same level. In this work, two
objectives were set: to design a CMI to measure its critical processes and to
use Power BI, a business intelligence tool, to improve the visual
communication of said dashboard. Based on the survey of the processes and
interviews with the different actors, a set of indicators was selected that
guarantee compliance with the organization's strategy and their real-time
calculation generated by Power Bi allowed for more focused decision making.

KEYWORDS: Balanced Scorecard — Beverage distribution - Business
intelligence - Power BI.

1. INTRODUCCION

La Administracion de la Cadena de Suministro (SCM por sus siglas en
inglés) se encarga de integrar todas las actividades mediante el mejoramiento
de las relaciones de la cadena de suministro para alcanzar una ventaja
competitiva sustentable (Ballou, 2004). EI Council of Logistics Management
determina que la SCM abarca la planificacion y gestion de todas las
actividades involucradas en el abastecimiento y la adquisicion, la conversion y
todas las actividades de gestion logistica, incluyendo la coordinacion vy
colaboracion con los socios de canal.

Gunasekaran et al. (2001) afirman que en la actualidad la SCM es un
factor estratégico clave para incrementar la efectividad de la organizacion,
mejorar la competitividad, fidelizar los clientes y aumentar el beneficio.

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

Gunasekaran y Kobu (2007) establecieron que la medicion del
desempefio organizacional es importante para:

¢ identificar el éxito;

e identificar si se cumplen los requerimientos de los clientes;

e ayudar a la organizaciébn a entender sus procesos y ver si son
correctamente entendidos o revelar si hay algo de lo que no saben;

e reconocer donde se encuentran los cuellos de botella, los problemas o
desechos y donde es necesario realizar mejoras;

e asegurar que las decisiones estén tomadas en base de hechos, no en
supaosiciones o intuicion;

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

En resumen, los autores reconocen la importancia de la medicion del
desempefio para formular estrategias y alcanzar los objetivos de la compafiia.
Un sistema de medicién de desempefio para la Cadena de Suministro (SC),
permitird entender su funcionamiento, obtener informacién sobre su
performance e influir sobre su comportamiento de forma eficiente.

1.1 Tipos de sistemas de medicién de desempefio

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

A pesar de encontrarse distintos sistemas y marcos, tanto Singh y
Acharya (2014) determinan que el mas utilizado y aceptado para medir el
rendimiento de la cadena de suministro es el Cuadro de Mando Integral de
Kaplan y Norton (1996).

1.2 Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta de gestién
utilizada para implementar la estrategia empresarial a partir de una serie de
indicadores, permitiendo un control permanente que relacione los objetivos
con planes de accion concretos (ISOTools, 2021). Las perspectivas en los
objetivos estratégicos, son las categorias o familias en las cuales se agrupan
los objetivos del negocio. EI CMI considera cuatro perspectivas integradas: las
finanzas, los clientes, los procesos internos, y la formacion y crecimiento. Por
lo tanto, responde a cuatro preguntas basicas: ¢cOémo nos ven nuestros
clientes?, ¢en qué debemos destacarnos?, ¢ podemos continuar mejorando y
creando valor? y ¢como ayudaremos a nuestros accionistas? (Kaplan y
Norton, 1996).

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

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

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

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

3. definir claramente los objetivos especificos de la empresa y las metas
de la funcion SCM para cada una de las cuatro perspectivas;

4. desarrollar un cuadro de mando de SCM balanceado preliminar basado
en la informacién recabada;

5. recibir comentarios y retroalimentacion sobre el cuadro de mando
integral de SCM de la administracion y revisarlo en consecuencia;

6. lograr un consenso sobre el CMI de SCM que utilizara la organizacién y
comunicar tanto el cuadro como su justificacién subyacente a todas las
partes interesadas.

1.3 Desafios en la medicion de desempefio de cadenas de suministro

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

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

1.4 Indicadores de desempefio en la gestién logistica

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

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

1.4.1 Clasificacion de indicadores de gestién logisticos

Estudios en los afios recientes indican que los investigadores han
clasificado o categorizado los indicadores de desempefio segun distintos
criterios. Gunasekaran y Kobu (2007) clasifican la literatura en los siguientes
criterios:

e perspectiva de CMI;

componentes de medida;
niveles de decision (operativo, tactico o estratégico);
naturaleza de las medidas;
base de medida;
meétricas tradicionales vs. modernas;
localizacion de las medidas en los enlaces de la cadena de suministro.

Por un lado, algunos autores clasifican a los indicadores segun, las ya
mencionadas, perspectivas del CMI: financiera, clientes, procesos internos,
aprendizaje y crecimiento. Otros se enfocan en componentes de medida para
evaluar la logistica y la cadena de suministro.

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

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

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

Si se considera la clasificacion segun la localizacion en los enlaces de
la cadena de suministro, se definen los Indicadores Clave de Rendimiento
logisticos (KPIs por su sigla en inglés) que pueden ser divididos en siete
procesos que cubren la CS. Basandose en esto y considerando lo propuesto
por Zuluaga et al. (2014) se establecen las métricas de la TABLA 1.
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TABLA 1. Indicadores de desempefio logisticos
Fuente: Elaboracién propia con informaciéon de Zuluaga et al. (2014)

La eleccion de esta clasificacion de indicadores depende de las
necesidades de la empresa y los valores en los cuales se han enfocado para
medir el desempefio de su sistema logistico y cadena de suministro.

1.5 Sistemas de inteligencia de negocio

El rol de la informaciéon ha cambiado de una administracion pasiva a
través de bases de datos, a un altamente avanzado proceso de control que
puede monitorear cada actividad y decidir mientras se desarrollan en tiempo
real (Gunasekaran et al., 2001). La recoleccién y andlisis de datos son tareas
importantes cuando se monitorea el desempefio usando indicadores claves en
la logistica y las cadenas de suministro. Esto necesita de sistemas de
informacion computarizados, como un ERP, para colectar de forma eficiente la
informacion correcta. Un Enterprise Resource Planning (ERP) es un software
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utilizado por las organizaciones para gestionar las actividades empresariales
diarias, como la contabilidad, el aprovisionamiento, la gestién de proyectos, la
gestion de riesgos, el cumplimiento y las operaciones de la cadena de
suministro. Los sistemas de ERP conectan una multitud de procesos y
facilitan el flujo de datos entre ellos (Oracle, 2022). Las Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacién (TICs) y los sistemas de gestién pueden ser
empleados para la reduccién de tiempo entre la medida del desempefio y la
aplicacion de acciones correctivas (Gunasekaran y Kobu, 2007).

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Ademas, esta aplicacion contiene Power Query, una tecnologia que
permite conectar, combinar y transformar datos de los distintos origenes de
forma de poder acondicionarlos segln los requerimientos necesarios para el
posterior analisis. El beneficio mas importante de esta herramienta es la
posibilidad de automatizar los procesos de cambio en los datos (Kaitz
Consulting, 2022).

1.6 Planteo del problemay de los objetivos

Este trabajo deriva de una beca de investigacion otorgada por la
Universidad Nacional de Mar del Plata y que dio lugar a un trabajo final de
carrera de grado (Machinandiarena, 2022). Parte de los resultados se
presentan a continuacion.

CMSA es una empresa distribuidora de cervezas, vinos, gaseosas,
bebidas isotbnicas, aguas, aguas saborizadas, energizantes y leches
vegetales. Opera como representante oficial en la zona de una importante
empresa multinacional (CMQ). Se encuentra localizada en los alrededores de
la ciudad de Mar del Plata y posee alrededor de 5.000 puntos de venta.

Desde sus origenes ha evaluado el desempefio de sus procesos a
través de la utilizacion de tableros de control en todas sus areas. Los
indicadores que se usan son aquellos que, en general, los directores de area
consideran adecuados para evaluar la gestion de dichos procesos. Por otra
parte, y para conservar su vinculo con la empresa multinacional, se somete
anualmente a auditorias para la certificacion de sus operaciones. Estas
auditorias suelen implicar también la necesidad de incorporar nuevos
indicadores. Como resultado dichos tableros poseen una cantidad importante
de métricas, originando dificultades a la hora de la toma de decisiones.
Sumado a esto, se ha observado que la presentacién actual en tableros posee
un disefio deficiente, no permitiendo ver al conjunto de indicadores como un
todo. Esto dificulta la forma de relacionarlos y encontrar facilmente las causas
de las desviaciones.

En la TABLA 2 se presenta una captura de parte del tablero de control
diario actual para el area de distribucion. Se exhibe en forma de tabla, en
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donde cada indicador representa una fila y cada dia, semana 0 mes una
columna. En las celdas se ingresan los valores reales y objetivo o target de
cada métrica, mostrando su avance en el tiempo y sefialando con color rojo
aquellos en los que el valor se desvie del target.

MTD viernes  sdbado lunes martes _miércoles|
INDICADOR uMm
12-n0v 13nov | 1&nov | 1Seov | 16nov [ 1700w
i i [ 0 [) [) [) [)
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= = 0 [ ) 0 [ 0
0 0 o [ 0 0
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80% 80% 0% 0% 80% 0%
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35 35 35 35 3s 35
18 21,1 17.9 20,2 19,2
DROP SZE .
17 17 17 17 17 17
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D:10:05 3 #]2:10.05 2. m{2:1005 2 D:10.05 3 n{2:10.05 3. n}2:10:05 ». 1|
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DROP SIZE FOR .
15 15 15 15 15 15
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AUSENTISMO = o% o o
1% 1% 1% 1% 1% 1%
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495, 333,42 32 387 461,34
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$ 59700 |$ $97.00 | S 597,00 $ 597,00 | $ 597,00 | § 597,00
CARGAS/DIA . - - =
89 8.9 9
47
KM POR REPARTO z
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L A
. « 1.6% 0.4%
1.8% 1.8% 1.8%
F—— 67% 67% 67%
% So% 0% 0%
SEGUIMIENTO DEL 100% S6% 3%
CONDUCTOR % 0% SO% 0%

TABLA 2. Tablero de control diario actual para el area de distribucion
Fuente: CMSA

El disefio del tablero utilizado muestra una gran cantidad de nimeros
gue dificulta la interpretacién rapida de la informacion y la toma de decisiones
eficiente. El mostrar un indicador debajo de otro, impide considerarlos de
forma conjunta como un todo, generando analisis incompletos y aislados. En
la actualidad, se miden en total 33 indicadores distintos.

Por otra parte, el importante ndmero de indicadores genera la
necesidad de procesar una gran cantidad de datos de diversos origenes, lo
cual se encuentra limitado por la utilizaciéon de la aplicacion Excel para la
formulacion de los tableros.

La situacién planteada permite la definicion de los objetivos del
presente trabajo:

¢ Disefiar un Cuadro de Mando Integral para el area de distribucion, que
se considera una de las areas criticas para la operacion de la
organizacion de la empresa CMSA,;

o Utilizar Power Bl para mejorar la comunicacion visual de dicho tablero y
calcular en tiempo real los valores de los indicadores, agilizando de
esta forma la toma de decisiones.
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2. METODOLOGIA

Este trabajo es de investigacion aplicada y la principal fuente de datos
es la informacion brindada por la empresa a través de sus distintas vias de
comunicacion: su pagina oficial, entrevistas con distintos actores de la
organizacion y relevamientos “in situ”. El diagrama de flujo que se presenta en
la FIGURA 1 permite identificar las distintas etapas de la investigacion.

; MAPA
‘ INFORMACION }—b{ ESTRATEGICO

RELEVAMIENTO DE
LOS PROCESOS
OPERATIVOS

"IN SITU

DETERMINACION
DEL PROCESOS
CRITICOS

« Instrumentos Institucionales
« Entrevistas con personal

jerarquico

5 DISENG DEFINICION DE LOS
VAL‘D’(‘:CI'T?N DEL PRELIMINAR DEL INDICADORES
v CMI CON POWER BI ESTRATEGICOS

CMI FINAL

FIGURA 1: Etapas de lainvestigacion
Fuente: elaboracién propia
3. RESULTADOS
3.1 Estrategia empresarial

Dado que los indicadores de desempefio deben estar alineados a la
estrategia empresarial, es necesario definir claramente la misién, vision y
valores de la organizacion.

De acuerdo con la informacién de instrumentos institucionales y las
entrevistas con personal jerarquico de la organizacion, la misidn se expresa
como: "Ser el mejor distribuidor de bebidas del pais, brindando un servicio
competitivo y eficiente a nuestros clientes, al minimo costo, con:

1. LTI =0 (Lesiones con Pérdida de Tiempo por sus siglas en inglés).
Implica O accidentes

2. 95% Engagement (Nivel de compromiso de los empleados).
Determinado a partir de encuestas de satisfaccion e indicadores como
ausentismo o rotacion de personal

3. NPS (Net Promoter Score!) 50 (lealtad de los clientes). Se obtiene a
través de entrevistas a clientes que deben asignar a la empresa una
puntuacién de 0 a 10. Segun el puntaje, se los clasifica como
detractores, neutrales o promotores. NPS se calcula como el total de
promotores menos total de detractores sobre el total de entrevistados.

4. 1% Rechazo". Se considera a todos los pedidos que fueron cargados
al camion, pero al llegar al Punto de Venta (PDV) no fueron aceptados
por el cliente por alguna razén, implicando su devolucion al depésito.

1 Puntuacion neta del promotor
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El area de interés de este trabajo, distribucién, tiene definida su
mision que deriva de la estrategia general de la empresa. La mision del area
de distribucién es “Excelencia y eficiencia en la distribucion de pedidos a
clientes, al menor costo posible, cuidando a la gente y al medio ambiente y
brindando el mejor nivel de servicio”.

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

3.1.1 Mapa Estratégico ME

Considerando la misién de la empresa, se realiza el mapa estratégico
de la organizaciéon y se presenta en la FIGURA 2. Dicho mapa se ha
desarrollado segun la metodologia creada por Kaplan y Norton (1996). En él
se clasifican los objetivos de acuerdo a las cuatro perspectivas: financiera,
clientes, procesos y aprendizaje y crecimiento, demostrando una relacién de
causalidad entre los mismos.

- F2: Mayor
F1: Minimos
Volumen de
FINAMNCIERA
Costos Ventas
A A
|
P1: Sevicio P2: Mayor Nivel
Eficiente de Sevicio

FIGURA 2. Mapa estratégico.
Fuente: Elaboracion propia con informacién de CMSA.

PROCESOS

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

Cuando se implementa el Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced
Scorecard (BSC), el ME refleja la relacion entre las cuatro perspectivas que
plantea el modelo.
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3.2 Relevamiento de los procesos en el sector “Distribucion”

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

La FIGURA 3 muestra el mapeo de procesos para el sector de
distribucion (PDSM-PDCA es un proceso estratégico vinculado al ciclo de
Deming y a la mejora continua).

Gestion de Definicon de Plan de
Desempefio Targets Abastecimiento

PROCESOS
ESTRATEGICOS

Mejora de la

Productividad Politicas CMQ PDSM - PDCA

Gestion de Rutina

Preliquidacén y
Liquidacion de
Planillas

PROCESOS
OPERATIVOS

Procesos de
Facturacion

CLIENTES
CLIENTES

Encuesta de
Satisfaccon a
Clientes

Gestion de

Gestion de RRHH Costos

PROCESOS DE

SOPORTE A Gestion de
Gestion de Mantenimiento de Herramientas

HSMA Flota Informéticas

FIGURA 3. Mapeo de procesos del sector de distribucion.
Fuente: Elaboracién propia basado en informacién de CMSA

Dentro de todos los procesos involucrados, la empresa identificé los
siguientes procesos criticos:

e Gestion de Ruteo.

¢ Distribucién de Pedido a Clientes.

e Gestion HSMA (Higiene, Seguridad y Medio Ambiente)

e Gestion de Costos.

Los criterios utilizados para la determinacion de la criticidad de los
procesos fueron: el nivel de impacto en los costos, la seguridad, la entrega, la
calidad, la gente, la satisfaccion del cliente. Estos criterios surgen de un
analisis FODA realizado por la organizacion.

3.3 Sistemas de informacion

La empresa actualmente cuenta con distintas aplicaciones, de las
cuales obtiene una gran cantidad de datos. Las principales utilizadas son
CHESS, Foxtrot, Fliit y BEES.

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

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

Al igual que Foxtrot, Fliit permite la ubicacién de los camiones a través
de GPS, aunque aporta otra informacion. Mediante este sistema se obtienen
los datos de distancia recorrida, tiempo, combustible consumido, cumplimiento
de visitas y perfil del conductor (frenado brusco, exceso de velocidad, uso de
cinturdn) para cada uno de los camiones.

BEES es un mercado virtual en el que el cliente puede realizar un
pedido sin necesidad de comunicarselo al vendedor. Est4 conectado con el
sistema CHESS. Esto permite que, si un producto se encuentra fuera de
stock, el cliente no pueda cargarlo a su carrito. Una vez que el cliente envia el
pedido, este se sube a CHESS vy los supervisores de ventas lo aceptan o lo
rechazan.

3.4 Definicién de los indicadores estratégicos

En la TABLA 3 se detallan los KPIs seleccionados junto con su
periodicidad, formula de <calculo y las fuentes de informacion
correspondientes.

Fuente
Indicador Periodo Formula de céalculo de
datos
LTI . . .
Mensual Accidentes con dias de baja Excel
TRI
Accidentes Mensual Z MTI + MDI + LTI Excel
totales
Uso del - Km recorridos sin cinturéon
. , Diario - Foxtrot
cinturon Total de Km recorridos
Excesos de - . -
velocidad Diario Total de excesos de velocidad Fliit
. Mensual | X Ausentes Fijos — Ausentes covid — Ausentes vacaciones
Ausentismo L Excel
y diario N@ Dias habiles * N°Empleados Fijos
N® igi
R_ut_as Mensual de rutas digitales Foxtrot
digitales Total de rutas
Seguimiento .
L R
del Diario utas con seguimiento del conductor Foxtrot
conductor Total de rutas
. - Click lizad
Click Score Diario w Foxtrot
Clientes visitados
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Costos variables + Costos fijos — Dtos. faltas injustif

Hl totales
Costo/hl Mensual CHESS
y Costos variables = Policia + Combustible + Eventuales + Extras
personal
Costo/hl en Mensual Costos variables + Costos fijos — Dtos. faltas injustif CHESS
calle y diario Hl en calle
. Mensual Bultos entregados
Drop size L CHESS
P y diario Pedidos prevendidos
HI totales Mensual Z Hl en calle + Z HISMK + Z H depésito CHESS
Ventas de Mensual Hl depésito CHESS
mostrador Hl totales
Ocupacién Mensual Paletas cargadas CHESS
bodega y Diario Capacidad del camién
TLP i
120 = paletas cargadas * 24 * tiempo reparto
Productiv. Mg?asrlijgl P P g — poTep CHESS
total entrega y ersonas por camién
DQI, Roturas en camién
Delivery Mensual 1000000 * Vol Joal - CHESS
Quality Index olumen cargado a los camiones
In Eull Mensual Cancel.logisticas + Cancel.comerciales + Fuera de stock CHESS
Volumen ordenado
Mensual Y. Rechazos
Rechazo (hl P CHESS
() y Diario Y Hl en calle + Y Hl supermercado
) . Foxtrot
Tiempo por Mensual Tiempo de reparto y
PDV y diario Clientes visitados CHESS
Kilémetros Mensual Y. Kmrecorridos Fiiit
por camion y diario N® de viajes
Horario B
primera Diario Foxtrot
visita
Clientes por . Y. Clientes visitados
P Diario CHESS
dia Total de dias trabajados
Cargas por . Y, Camiones cargados
P Diario CHESS
dia Total de dias trabajados

MDI: Accidente con tareas modificadas
MTI: Accidente con tratamiento médico

TABLA 3. KPIs de Distribucién seleccionados.

Fuente: Elaboracién propia.

De TABLA 3 se desprende que se proponen medir en total 23
indicadores. Se verifica que todas las perspectivas del CMI son contempladas
por los indicadores de distribucion. Esto significa que los indicadores
seleccionados apoyan la estrategia de la organizacion.
3.5 Disefio de tablero de control

Una vez realizado el proceso de andlisis y seleccién de indicadores,
se procede al disefio y creacion de los tableros de control mediante la
aplicacion Power Bl Desktop.

58 ARTICULOS CIENTIFICOS




INVESTIGACION OPERATIVA - ANO XXXI - N° 54 - PAGINAS 45 a 64 - NOVIEMBRE 2023

3.5.1 Seleccion de fuentes de informacién primaria

El proceso de generacion del tablero de control comienza con la
obtencién de los datos de las distintas fuentes de informacién necesarias,
segun la TABLA 3. Los datos provenientes de los sistemas CHESS, Foxtrot y
Fliit se extraen mediante una bajada en Excel realizada por los analistas
desde el mismo programa. Mientras que el resto se obtiene mediante cargas
manuales en tablas en las planillas de célculo. Todas estas fuentes de datos
se conectan al Power Bl, con actualizacién automéatica dado que los archivos
se encuentran subidos al servicio de almacenamiento en la nube de Microsoft,
OneDirive.

Una vez que los datos se encuentran conectados, es nhecesario
limpiarlos y transformarlos con Power Query de forma de prepararlos para el
andlisis.

3.5.2 Modelado de datos

Posteriormente a la etapa de limpieza, es necesario construir un
modelo de datos. Se trabaja con un modelo relacional representado por
tablas, con el nombre correspondiente a cada una en la parte superior,
seguido de los atributos. Las lineas representan la relacion entre dos tablas a
través de sus campos clave. La FIGURA 5 muestra en forma parcial el modelo
relacional del tablero de control mensual.

Analisis de Ruta

[E] Bajada deposito 1 11

[E] Calendario

[&] Ausentismo

]

» []
o »

FIGURA 5. Modelo relacional tablero mensual de distribucion.
Fuente: Elaboracién propia.

Como las fechas son importantes a la hora de generar filtrados en los
reportes, se importa una tabla calendario desde Excel que contiene una
columna con los dias y una columna que especifica si corresponde a un
feriado. Esta tabla conecta todas las fechas de las distintas entradas al
programa, de forma de generar una relacion entre las mismas.
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3.5.3 Célculo de indicadores

Una vez hecho el modelado de los datos, es posible realizar el calculo
de los KPIs seleccionados en base a las férmulas de la TABLA 3. Para ello, se
utiliza el lenguaje DAX de la aplicacion Power BI.

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

3.5.4 Disefio grafico del CMI

Para el disefio grafico del CMI se ensay6 un modelo preliminar que
fue sometido al juicio de los ejecutivos del area. Se realizaron las reformas
sugeridas en forma consensuada. Las mismas fueron orientadas
fundamentalmente al orden en el que los indicadores se presentaron y a su
tamafio.

En la FIGURA 6, se presenta el CMI mensual. En la parte superior se
encuentran los filtros correspondientes al afio y mes, permitiendo seleccionar
mas de uno. Los indicadores se encuentran divididos y agrupados segun si
corresponden a costos, seguridad, nivel de servicio, gente, entrega o de
sistema. El objetivo es facilitar la lectura y el reconocimiento de cada métrica.
La ubicacién de los grupos se basa en la jerarquizacion realizada por el
supervisor de area. Comenzando la lectura de izquierda a derecha y de arriba
abajo.

La cantidad de hectolitros entregados se sefiala de forma grande y en
el extremo superior izquierdo, con el fin de tener una primera idea del
desempefio del mes y como parametro para evaluar el resto de los
indicadores. En menor escala, se sefiala el porcentaje de ventas en
mostrador, para poder establecer qué proporcion de esos hectolitros se
retiraron del depésito y no fueron distribuidos.

Las métricas de seguridad y costos se localizan en el centro de la
pantalla, de forma de ser las primeras en visualizarse. Ademas, se grafican en
una linea temporal para poder realizar un seguimiento y comparacién de las
medidas a través de los meses, considerando su importancia.

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

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

c delmar Tablero de Control Mensual Distribucion

Seguridad Nivel de Servicio

H Objet
2 0 1 9 m | l 19;; WL Rechazos In Full
’ 82 mi
H enregados 0 0 1,62 %- 1,97 %
Ti Objetivo: 1,70 % (+4.77 %) Objetivo: 4,00 (-99.51 %]
20,63 %  Hien mostrador m RI etive A ! jetve ¢ ?
Ausentismo Costos por hectolitro e
TLP
Costo/hl Costo/hl en calle 4‘ 6 Ocupacién de Bodega
$4 5 8 $ 5 7 7‘ Objetivo: 47 (-2.93 %) /” %
0 2609 Drop size
— Objetivo: $446 (-2.67 %) Objetivo: $534 (-8.03 %)
0% 420 % 5% ’ . ; 2 1 ! 70 %
®Costa/hl ® Objetivo
Rutas digitates ’ pal Objetivo Avance
| z Tiempo por PDV Objetivo Avance
e 00:12:32 00:13:51 111%
75 % Km X Reparto Objetivo Avance
66 68 103 %

FIGURA 6. Tablero de control mensual de distribucion.
Fuente: Elaboracion propia.

Todas las visualizaciones que se desvien de los objetivos
establecidos por la empresa se colorean de color rojo, de forma de dar alerta
y detectar de forma rapida esta situacion. Se colorea de verde aquellos
indicadores que cumplan con los objetivos propuestos.

En la FIGURA 7 se presenta el tablero de control diario. El formato de
presentacion es igual que el mensual. Sin embargo, existen algunas
diferencias con el objetivo de tener informacién desagregada diaria que
permita una toma de decisiones rapidas. Se observa también una mayor
cantidad de medidas operativas del proceso de entrega.
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Dias Chofer

c delmar Tablero de Control Diario Distribucion

0 MAR

Seguridad Costos Entrega
Exceso de velocidad Uso de cinturén Costo/hl Costo/hl en calle TP
80 % .
2 0 0 $ 6 7 2 $ 7 0 4 Ocupacion de Bodega
Objetive: 100 % PP,
Objetivor 0,00 e %) Objetivo: § 523 (-28.52 % Objetivo: § 653 (-7.81 %) Objetivo: 41(+4.57 %) 69.6 %
. Drop size
0 Objetivo: 17 (+14.09 %]
295 % i
Objetive: 170 % (-73.67 %) Cargas/dia Clientes/camién Objetivo  Avance
. 10 2 » [
Hortoe 7 Primer cliente  Tiempo por PDV Objetivo  Avance
MAL FACTURADO 15% -
ceRRaDO 1 = =L E= 07:41am. 001345 oo:11:1s RN
Click Score Seguimiento del conductor - S alalele
z 50% 50%

FIGURA 7. Tablero de control diario de distribucién.
Fuente: Elaboracién propia.

La principal diferencia con el mensual es la incorporacion de un filtro
por chofer. En la categoria de nivel de servicio s6lo se mide el indicador de
rechazos y se detallan los principales motivos. Por otro lado, dado que los
kilometros recorridos por reparto afectan a los costos y la eficiencia de la
entrega, se grafican en barras segun chofer. Los conductores que no cumplan
con su objetivo para este indicador tendran la barra coloreada en rojo. Se
agrega el horario de entrega del primer cliente. Se utilizan el uso del cinturén y
los excesos de velocidad como indicadores de seguridad. La revision diaria de
estas medidas permite la toma de medidas preventivas que eviten los
accidentes.

4. CONCLUSIONES

La realizaciébn del mapa estratégico permitié la identificacion de los
indicadores que debian definirse y medirse para apoyar a la estrategia
empresarial desde las 4 perspectivas de Kaplan y Norton.

A partir del mapeo de los procesos del sector de distribucion se
obtuvieron los procesos criticos y de esta forma se seleccionaron los
indicadores que apoyaban la estrategia de la organizacion.

Este andlisis permitid seleccionar del conjunto de indicadores que
originalmente se utilizaban, aquellos que garantizaban el cumplimiento de la
estrategia de la organizacion. Esto significé una disminucién en la cantidad de
valores a tener en cuenta para la toma de decisiones, simplificando de esta
forma el proceso.

Por otra parte, la presentacion grafica del CMI obtenida a partir de
Power Bl resulté muy superadora respecto de la utilizada por la compafiia. No
s6lo disminuye la cantidad de indicadores, sino que ademas contiene graficos
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en diversos tamafios, ello permite la interpretacion rapida de la informacién.
La presentacion propuesta facilita también el andlisis conjunto de los
indicadores, de esta forma se pueden realizar evaluaciones mas completas.

Finalmente, el calculo de indicadores en tiempo real que facilita Power
BI, contribuird a una toma de decisién mas enfocada y con menor error.
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