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1. Introduccion

En los ultimos tiempos, las empresas y sus cadenas de suministro buscan
identificar, seguir y controlar el desempefio de sus procesos con el fin de
garantizar los niveles adecuados de prestacion de servicios a sus clientes,
utilizando de la mejor forma los recursos disponibles y el cumplimiento de su
planeacidon estratégica para poder alcanzar sus objetivos y metras dentro de
los cuales se incluye la logistica y la gestion de la cadena de suministro.i

Una de las caracteristicas de las empresas modernas es que han tenido que
incorpora a sus procesos, elementos de medicion y gestidon que les permita
evaluar sus logros o poder ver las falencias para aplicar los correctivos
necesarios. Estos elementos son conocidos como indicadores y se deben
establecer desde el primer momento en el que se elabora el plan estratégico y
operativo a seguir.

Las implicaciones de la medicién para mejorar los procesos tienen una vision
relacionada con la posibilidad de adelantarse a las dificultades, identificar con
mayor exactitud las oportunidades y mejoramiento con el fin de conocer las
areas mas problematicas y los bajos rendimientos de los procesos. En cuanto
a la toma de decisiones, la medicion es fundamental porque permite recoger y
analizar los datos actuales, pronosticar resultados, eliminar las apreciaciones
subjetivas (no concretas), fomentar la participacion, actuar con gerencia a lo
mas importante y no perderse o acostumbrarse a lo urgente.

Es por ello, que la medicion del desempeno no es solo una acumulacion de
datos y se debe contar con un marco teodrico que permita caracterizar,
clasificar, establecer relaciones, estudiar frecuencias, asignar
responsabilidades para mejorar todos los procesos que nos lleven a
incrementar los beneficios de la misma.

1.2 Cadena de Suministro, Logistica y su importancia en la gestién de la
empresa.

La vision actual de los negocios considera que el objetivo principal de las
empresas es generar valor. Para lograr la supervivencia de la empresa este
valor debe repartirse equilibradamente entre los clientes, propietarios vy
trabajadores. Si una empresa realiza cambios para mejorar su produccion,
debe conseguir que las prestaciones de sus productos y servicios aumenten
en mayor media de los que aumentan los costes en los que incurre para lograr



las modificaciones. Esto sera posible en la medida en que la conducta de los
trabajadores favorezca las mejoras en los procesos y productos (indicadores
productivos) que son necesarios para que la empresa sea rentable (indicadores
financieros). (Marin Garcia)

Cadena de Suministro es un conjunto de Macro procesos organizacionales que
estan formados por varias partes involucradas de manera directa o indirecta en
la satisfaccion de una solicitud de un cliente. Incluye no solamente al fabricante
y al proveedor , sino también a los transportistas, almacenes, vendedores e
incluso a los mismos clientes. Una cadena de suministro es una secuencia de
procesos que se combinan para satisfacer las necesidades que tiene el cliente
de un producto.i

Logistica es un termino que se asocia con la distribucion y transporte de
productos terminados; sin embargo , esa es una apreciacién parcial, ya que
también se relaciona con la administraciéon del flujo de bienes y servicios ,
desde la adquisicidn de las materias primas e insumos en su origen hasta la
entrega del producto terminado en el punto de consumo. De esta forma, todas
aquellas actividades que involucran el movimiento de materias primas,
materiales y otros forman parte de los procesos logisticos, al igual que todas
aquellas tareas que ofrecen soporte adecuado para la transformacion de
dichos elementos en productos terminados.
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Figura 1. Definicion de Logistica

Fuente: James R. Stock y Douglas M. Lambert. Seratogse Logistscs Managoement. Pag, 3

Figura 1. Definicion de Logistica.
Fuente: James R. Stock y Douglas M. Lambert Strategic Logistics Management, Pag 3



También se define como aquella parte de la cadena de suministro que plantea,
implementa y controla el flujo y almacenamiento eficiente y efectivo de bienes,
servicios e informacion relacionada desde el punto de origen hasta el punto de
consumo para satisfacer las necesidades del cliente, como lo ensena la figura
1.

Ademas, la logistica en la empresa puede tomar diferentes formas
organizativas que deben incidir en tres areas diferentes, cumpliendo las
siguientes funciones:

FUNCIONES DE LA LOGISTICA

AREA FUNCIONES DESCRIPCION

Aprovisionamiento | Gestion de pedidos Tareas de aprovisionamiento que
comprenden el proceso de compra
industrial: espedficacion de nece-
sidades, busqueda de proveedores,

determinacon de las mercandas,
realizacion del pedido, recepcion
de la mercancia

Gestion de stocks Determinacién de los niveles de
stocks adecuados para el fundo-
namiento de la empresa con el
minimo coste posible que determi-
na la cuantificacion y periodicidad
de los pedidos

Logistica interna | Aimacenaje Ubicacion, conservacion y manipu-
lacion de las mercancias mientras
permanecen en |la empresa

Control de inventarios Control y valoracion de las existen-
das de mercancias en los almace-
nes en cada momento

Logistica externa | Expediddn de mercancias | Preparadon de los pedidos de
dientes induyendo el embalaje de
los productos y el etiquetado

Transporte Traslado de la mercancia desde el
almacén hasta el punto de desti-
no en condicdones 6ptimas, tanto
de tiempo y forma como de ren-
tabilidad

Atenddn al cliente Desarrollo del sistema de logistica
comercial en funddén de las necesi-
dades del cliente

Figura 2.- Funciones de la logistica
Fuente: S. Chopral y P. Meindl, Administracién de la Cadena de Suministro. Estrategia,
planeacién y operacién. Editorial Pearson, 2008.



2. Justificacién y objetivos del TFM

En los ultimos afos la gestion y direccion de la empresa se ha hecho cada vez
mas compleja debido a los multiples factores que intervienen en la toma de
decisiones. Para solventar estos problemas existen diversos recursos, es por
ello que empezaremos por un analisis con indicadores de rendimiento que
aporta datos muy interesantes y claves para saber el funcionamiento actual
de la empresa.

El objetivo principal de esta Tesis de Fin de Master (TFM) es realizar un
analisis con indicadores de rendimiento (también conocidos como KPI's) en
una empresa de la Comunidad Valenciana del sector del metal llamada
Talleres Xuquer, S.L. Actualmente trabajo en dicha empresa, en el
departamento de logistica, (creado a mediados del afo 2015) gestionando los
pedidos, modificaciones, entregas del producto, etc. Este analisis se inicia con
la recopilacién de la informacion y su verificacion, para iniciar el estudio de la
gestion actual de los diferentes procesos realizados y controlados por el
departamento logistico, con la finalidad de encontrar una solucién que
garantice la disminucién de costes, reduccion de tiempos, mejora de la entrega
de los productos e incremento de la demanda de los clientes, siendo estos
aspectos, las carencias que promueven este caso de estudio.

Los KPl's establecidos se seleccionan a partir de la verificacion de la
informacion recopilada a los largo del afno. Con estos datos de los indicadores
se definen objetivos estratégicos y planes de accion asociados por un lado y un
analisis cuantitativo de correlacion entre los datos de los KPI's.

Con los datos obtenidos al realizar el analisis de correlacion, podremos dar
prioridad a la aplicacion de los planes de accion definidos que nos lleven a
poder alcanzar los objetivos estratégicos establecidos en esta TFM, por lo que
tendremos una clasificacion de los mismos, sirviendo a la empresa de
informacion adicional a la hora del orden de activacion de dichos planes de
accion.



3. Metodologia de investigacién

El presente trabajo de fin de master (TFM) se desarrolla de manera personal,
siguiendo una serie de pasos para poder conseguir los resultados obtenidos.
Dichos pasos han sido:

* Revisién y analisis de la metodologia a aplicar para el analisis de la
empresa.

* Recogida y seleccion de datos histéricos del departamento logistico de
la empresa.

* Identificacion de los KPI's a aplicar para el analisis cuantitativo de los
elementos de rendimiento en la empresa.

* Realizacion de analisis Causa-Efecto entre KPI's a través de Analisis de
Correlacion.

* Grafica de Correlaciones segun los datos obtenidos.

* Diseno y definicion de objetivos estratégicos y planes de accidn
asociados al departamento logistico, alineados con los KPI's existentes.

* Priorizacion de los objetivos estratégicos y planes de accion, en funcidn
de las relaciones Causa-Efecto entre KPl's para asi aumentar la
eficiencia del sistema de gestion de rendimiento en la empresa y de
toma de decisiones en general.



4. Presentacién de la Empresa.

4.1 Historia de la empresa

El presente caso, se desarrolla en la empresa TALLERES XUQUER SL,
(Fundada en el ano 1988) es una empresa familiar, Valenciana y que en sus
inicios se introdujo en el campo de los composites, a partir de la reparacion de
vehiculos industriales.

Instalaciones:

La empresa se encuentra en la localidad de Carcaixent — Valencia. Tiene una
superficie total de 18.000 m2, dividida en cinco naves, dispuestas en
secciones o divisiones, con amplios espacios para abordar la construccién de
soluciones procesadas en unas y otras. Ademas cuenta con un edificio
principal en donde se ubican las oficinas principales, Gerencia, Administracion,
Departamentos de RR.HH, Ingenieria, Compras, Disefio y Rotulacion y
Atencidn al Cliente.

Equipo:

La empresa tiene un tamafo entre 50 y 250 empleados, donde el 90% de los
trabajadores son plantilla fija. En los balances disponibles (el ultimo se
depositd en registro mercantil en 2015) las ventas aportadas son entre 6 y 10
millones de euros anuales. Cuenta con un cualificado equipo formado en
diferentes campos de la ingenieria industrial, mecanica, electronica y
electricidad, asi como los procesos e informatica aplicada, de manera que
dispone de la capacidad necesaria para afrontar en profundidad todo tipo de
retos y resolverlos de inmediato con éxito y eficacia.

Estructura de la organizacion de Talleres Xuquer S.L.

GERENCIA
h——
PRODUCTION ADMINISTRACION
CONTROLER * *
CONTROUIR
PRODUCTION

LOGISTICA Y
EXPEDICION

MODTLOS ¥

PRODUCCION PRODUCCION
MOLDES

CALIDAD PIEZA
INTERIOR EXTERIOR

I I METAL -INSERTOS ] I PINTURA l I(QU!PAMI(NYOI I

Figura 3. Estructura organizativa de Talleres Xuquer.
Fuente: Informacién aportada por la empresa.



Algunas de las funciones realizadas en cada departamento, son:

Gerencia: Toma de decisiones clave, cuerdos con entidades, gestion
financiera, facturacion, entre otros.

Gerente de Administracion: Relaciones institucionales de la empresa con
los clientes, pago de impuestos, acuerdos y confirmaciones de pedidos.
Etc.

Gerente de Produccion: Previsiones, gestion de los equipos de trabajo,
control de costes, organizacion y planificacion de la produccion, Etc.

Controller-Administracion: Encargado de recibir los pedidos y sus
respectivas modificaciones, control de las grandes compras, evaluar con
produccion y estimar los costes.

Controller Ingenieria-Produccion: Responsable de crear las instrucciones
del trabajo y produccion, velar por que se cumplan y estar al tanto de los

cambios. Analizar costes de modificaciones y cambios, revisar los
costes de produccion y margenes a aplicar, etc.

Produccion Interior y Exterior: Produccion de piezas.

Metal - Insertos: Ingenieria Técnica y Diseno, fabricacion y/o
subcontrata de componentes, aplicacion de modificaciones en lineas,
etc.

Pintura: Acabado en general y retroceso de las piezas, etc.

Equipamiento: Montaje de componentes y etiquetado inicial de las
piezas.

Modelos y moldes: Fabricacion del modelo, molde y prototipo de la
pieza.

Calidad: Control de calidad y Seguimiento 1ISO 9001 y 14000.



* Logistica y expedicion: Solicitud de ofertas, compras y recepcion de
materias primas, coordinacion de los subconjunto a entregar,
documentacion, embalaje, transporte y entregas.

Datos Cronoldgicos:

1988. Fundacion de la empresa Talleres Xuquer S.L.

1994. Adquisicidn de naves en la carretera de Alzira-Albalat.

1995. Fabricacion de carrocerias de isotermo reforzado.

1996. Homologaciéon del Ministerio de Industria. Ampliacion de objeto social y
los ILA.E.’s, a la fabricacion y venta de carrocerias semi-remolque y todo tipo de
piezas y articulos fabricados con poliéster reforzado con fibra de vidrio (PRFV).
1997/1998. 1+D+| Investigacion y desarrollo de sistemas de fabricacion para la
produccion de contenedores para la recogida selectiva de residuos urbanos,
tanto metalicos, como en PRFV.

1999. Primera produccion y comercializacion de contenedores PRFV.

2001. Ampliacion de instalaciones e infraestructuras de Talleres Xuquer SL.

2002. Presentacion de productos en la “ECOFIRA” de Valencia.

2003. I+D+| XTEC. Se cursan peticiones pertinentes de proteccion de marca y
patente de X-TEC.

2004. Certificacion por AENOR concerniente a Sistemas de Gestion de
Calidad, conforme con los requisitos de la Norma Internacional UNE-EN ISO
9001:2000. Auditora SGS.

2005. Talleres Xuquer SL. obtiene el Certificado de Medioambiente UNE-EN-
ISO 14001:2001 por parte de la Auditora SGS.

2006. Cambio de infraestructuras y nueva ubicacién de las instalaciones de
Talleres Xuquer SL. a la localidad de Carcaixent.

[+D+l. Fabricacion de la primera embarcacion de mas de 60 pies mediante
técnica de infusion, utilizando epoxi y kevlar.

2007. Presentacion de nuevos productos en la “ECOFIRA” de Valencia.



2009. I+D+l Innovacion Naval en colaboracion con el grupo catalan Aresa,
participando en la construccion de pesqueros para un proyecto de
sostenibilidad en Angola.

2010. Proyecto EMAS. Certificado de Excedencia Medioambiental en
Organizaciones. Construccion del vehiculo de competicion Eco-Shell, basado
en el proyecto de la Universitat Politécnica de Valencia. Este proyecto, sumado
a otros terminados, han constituido a Talleres Xuquer SL como la empresa lider
en construccion de piezas en poliéster, tanto para tierra, mar o aire y en sus
diferentes sectores o divisiones: ferroviaria, automocion, aeronautica, naval y
eolica.

I+D+1 fabricacion de contenedores para la recogida selectiva de residuos del
tipo “semisoterrados”.

Proyecto BIOFOC (Acciones Estratégicas de Diversificacion Industrial de la
Conselleria de Industria de la Comunitat Valenciana, para la utilizacion de
nuevos biomateriales en sustitucién de los plasticos, para el sector ferroviario, a
través de la empresa AIMPLAS y en consorcio con Vossloh Espana (Ahora
Stadler), Ferro Spain y Piel SA.

I+D+| Proyecto de moddulos habitables fabricados a partir de contenedores,
para su instalacion en zonas devastadas, en colaboraciéon directa con el
estudio de arquitectura de Quino Bono (Alzira)

Construccion de la marquesina de la entrada principal del Casino CIRSA de
Valencia.

2011. Concesion del Certificado de Calidad EMAS Il - Excedencia
Medioambiental, por su gestion de sostenibilidad y preocupacion por el medio
ambiente.

Restauracion y fabricacion de la nueva Pasarela de la Playa del Postiguet, en
Alicante.

Como empresa, ha seguido una estrategia de diversificacion y crecimiento
constante, es por ello que cuenta con una plantilla compuesta por técnicos y
especialistas, que garantizan competitividad y servicio.

La experiencia adquirida a lo largo de los afios permiten ofrecer una amplia
cartera de servicios, que van, desde la conceptualizacion del propio disefio de
piezas y fabricacion de moldes y utiles, hasta la produccion de componentes,
acabados y ensamblaje final de las piezas.
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Se dirige a empresas industriales de diversas areas y disciplinas. Dado que su
tecnologia es transversal, en la actualidad la empresa dispone de una cartera
de clientes diversificada sectorialmente.

Gracias al proceso de expansidén y adaptacion continua, le han permitido
adquirir nueva maquinaria y contar con personal cada vez mas especializado.
De esta forma, se dedica primordialmente a fabricar, desarrollar y reparar
piezas para diferentes divisiones, como son, la naval, aeronautica y ferroviaria,
asi como la arquitectura monumental, y mobiliario de disefio con recubrimiento
en composites.

Es una empresa proveedora de Stadler Rail y Patentes Talgo, para quienes

fabrica piezas para diferentes partes de las locomotoras. Para llegar a ser su
proveedor, la empresa fue evaluada en diversos aspectos.

4.2 Divisiones de la empresa

<
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Figura 4. Divisiones en la empresa.
Fuente: Talleres Xuquer (www.xuquersl.com)
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Mobiliario urbano.

Xuquer se dedica principalmente al diseno, fabricacion y comercializacién de
contenedores para la recogida selectiva de residuos, siendo ésta una de sus
mayores lineas de trabajo e investigacion desde la empresa, disponiendo de un
amplio catalogo de soluciones en superficie, soterrados y semisoterrados. Por
ello, desde 1996 y como diversificacion de su produccion industrial, ha venido
realizando incursiones en los sectores de Mobiliario Urbano y Medio Ambiente,
siendo actualmente empresa lider del sector en equipamiento urbano.

En este punto, la empresa esta cualificada para resolver aquellos desafios que
atienden a requerimientos especificos, no solo en cuanto a disefio, sino
también en la materializacion de elementos exclusivos o unicos a cualquier
escala, dando siempre soluciones viables para ejecutar cualquier tipo de
proyecto, de forma eficaz. Dentro de este campo, es la unica empresa que
fabrica contenedores en chapa, galvanizado y poliéster con un volumen de
produccion de mas de 70 contenedores diarios, segun las necesidades de cada
cliente. Las posibilidades son ilimitadas, creando, imaginando y proyectando
ideas.

Mas de 30.000 unidades fabricadas a lo largo y ancho de todo el territorio
nacional, disponen de un amplio catalogo de contenedores de bases y formas
circulares, rectangulares o cuadrangulares, para una mejor ubicacion en las
calles, mimetizandose asi con el entorno urbano.

La clasificacion de cada tipo va en funcion del servicio al que va orientado
(categoria). En el caso especifico de la recogida de vidrio, por ejemplo, se ha
desarrollado un producto para Ecovidrio denominado “Ale-Hop”, para su uso
especifico en la rama de hosteleria.

5 ECOX@QUER I! mExmLcLésico B _ SOTERRADOS
A rox [~ ECOXUQUER METALICO

n ISHTAR

f‘ MINISTERIO

‘ cL

Figura 5. Tipos de contenedores fabricados.
Fuente: Talleres Xuquer (www.xuquersl.com)
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Ferroviaria, Naval y Aeronautica

Xuquer trabaja con materiales compuestos desde hace mas de 30 afnos. Desde
los procesos mas sencillos como la laminacidn manual, hasta laminados en
preimpregnados, pasando por RTM o infusién, entre otros.

Los materiales compuestos son materiales de ingenieria, esto es,
combinaciones de materiales diversos como las resinas, con materiales de
refuerzo como fibras de carbono, de vidrio etc. Sus propiedades son superiores
a la simple suma de las propiedades de sus componentes, por lo que dan
como resultado materiales de caracteristicas excepcionales, muy utilizados en
la industria espacial, aeronautica, quimica, nautica, edlica, etc. Todos estos
materiales han ido sustituyendo a otros, de forma paulatina, como el caso del
aluminio. Los composites son cada vez mas tecnificados y caracterizados,
pasando a formar parte de un sector industrial con grandes capacidades y
soluciones. Con el adecuado estudio de cada pieza, ofrece a sus clientes la
opcidn mas ventajosa para cumplir los requisitos mecanicos con el menor coste
posible, tanto en materia prima seleccionada, como en el proceso de
produccion y acabado.

Utilizando refuerzos de todo tipo, incluidos los de vidrio, aramida, carbono,
nucleos de espumas, pvc o honey. Las resinas utilizadas de forma habitual son
las de poliéster, exposi, vinilester y las fendlicas, haciendo especial hincapié y
especializacion en resinas ignifugas con diferentes modelos de refuerzos y
nucleos, habiendo llegado a obtener certificaciones en clasificacion fuego-
humo en infinidad de laminados. Ademas se trabaja con formas y figuras
siempre apoyados por programacion 3D, de los que se obtienen calculos de
elementos finitos, configuraciones optimas de laminados, corte robotizado y la
realizacion de moldes y modelos en CNC.
De estos planos, bien facilitados por el cliente se proyectan los modelos de
forma dedicada en el proceso que cada cliente haya seleccionado para un
disefo en concreto.

Ha apostado claramente por su incorporacién al sector naval, aplicando
siempre una politica de formacion continua y de especializacion al sector
naviero, con investigacién y desarrollo de proyectos técnicos, ofreciendo una
gestion de calidad constante en cada fase de fabricacion, a partir de la técnica
de infusion Know How, que son regidos en los diferentes procesos de moldeo,
laminado o la propia infusion, como la mejor alternativa para reducir los costes
de fabricacidn en embarcaciones de recreo y pesca. En este punto, Xuquer ha
fabricado cascos y cubiertas para embarcaciones de recreo para firmas como
Belliure, convirtiéendose en la primera empresa a nivel nacional, al construir una
embarcacidon de 60 pies en resina expoy, mediante técnica de infusion.
También ha fabricado integramente pequenos pesqueros dentro de un plan de
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proyectos sostenibles, para la Republica de Angola.

Gracias a la transformacion de materiales compuestos, ha sido capaz de
desarrollar proyectos para la industria aeroespacial, cuya actividad requiere de
unos parametros de calidad muy exigentes. En la actualidad, la empresa se
encuentra plenamente capacitada mediante la certificacion 1SO9100 (Serie
Aeroespacial), requisito de Sistema de Gestion de la Calidad, trabajando
siempre con materiales y productos industriales de ultima tecnologia como, por
ejemplo, el moldeo mediante prepegs, HoneyComp, perfileria estructural, etc.
Todos ellos, bajo normativas CAN, NAS, MS.

Asimismo, se trabaja con avanzados procesos de produccién, como el
tratamiento y creacion a partir de las materias primas especificas para este
campo, principalmente en corte mediante CNC de paneles de HoneyComb. La
produccion final culmina con el ensamblaje, la colocacion de insertos,
adhesivado y rotulacién, pintura, trabajos de perfileria en aluminio,
conjuntamente con aplicacion de laminados.

Dentro de esta division diferenciamos 3 lineas de trabajo:

- Componentes y equipamiento aeronautico:

Figura 6. Planta de produccion y Fabricacion de Barcos.
Fuente: www.xuquersl.com)
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- Componentes para simulacién de vuelo:

Figura 7. Planta de Produccion y Fabricacion de Simuladores de Vuelo.
Fuente: Talleres Xuquer (www.xuqguersl.com)

- Energia edlica:

También se ha introducido en la ingenieria monumental y arquitectonica en
esta ultima década, cuenta con la capacidad para producir transformaciones en
la arquitectura industrial de alta cualificacion, consiguiendo crear un efecto en
formas, movimiento, luz, color, en varios de sus proyectos. Constituyen un
pequeno, pero no por ello menos importante, brillante patrimonio particular, con
proyectos de gran envergadura y gran impacto social, ademas de
reconocimiento publico.

Figura 8. Fabricacion de Piezas para Arquitectura.
Fuente: Talleres Xuquer (www.xuquersl.com)
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- Fabricacion de piezas en composites en la linea Ferroviaria:

Figura 9. Piezas fabricadas para Locomotora — Modelo E-4000.
Fuente: Talleres Xuquer (www.xuquersl.com)

Diseno y Rotulacién

Xuquer ha obtenido el reconocimiento de la multinacional 3M como grafista
oficial, apostando siempre por la calidad de sus productos de ultima
generacion, adaptandose y actualizandose en la utilizacion de materiales
orientados a las diferentes homologaciones de la CE referente a senalitica,
seguridad vial y prevencion de riesgos.

En este punto, el Departamento de Disefio y Rotulacion Grafica Industrial
ofrece servicios de rotulacion en gran formato (estudio, disefio, creacion y/o
adaptacion y montaje final) especializandose principalmente en la identidad
corporativa de empresas, vehiculos industriales y flotas, asi como impresion
digital de diferentes soportes (vinilo, lonas, banderolas, etc.) asi como
luminosos, escaparates, expositores, etc.

La experiencia obtenida en mecanizados industriales, le permite realizar
encargos sobre cualquier tipo de material, disponiendo de una gama de
impresoras y cortadoras, gamas completas de vinilos en sus diferentes series y
gamas y materiales de impresion digital lo suficiente amplia como para brindar
una respuesta efectiva sus requerimientos y necesidades en rotulacion y
etiquetado productiva. Algunos de ellos son:

Vinilo Opaco: Vinilos indicados para aplicaciones tanto en exterior como interior
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de locales y empresas (con soportes y sin ellos) vehiculos en general y flotas
completas de camiones y coches, escaparates, rotulos en general.

Vinilo Traslicido: Ideales para aplicaciones de rétulos retroiluminados o
iluminados frontalmente.

Vinilo para Lona y PVC (Forex): Material especifico muy flexible para adaptarse
sobre lonas de diferente espesor, opacas, translucidas y microperforadas. Es el
soporte adecuado para rotulaciones de medio y gran formato. Existe la
posibilidad de anadirle ojales metalicos, para una auto-instalacion sencilla y sin
complicaciones.

En este punto, Xuquer también ofrece un servicio completo de montaje y/o
anclaje de carteleria y PLV con personal especializado en grandes espacios o
superficies.

Efecto Grabado al Acido: Estos son vinilos disefiados para la decoracién de
cristales y ventanas, ya que proporciona el efecto de grabado al acido sobre
vidrio. Se trata de un tipo de material semiopaco o translucido que se puede
encontrar en diversos colores y texturas.

Reflectantes: Vinilos desarrollados especialmente para la fabricacion de
senales de trafico, dispositivos generales de sefalizacidon, marcaciones de
aviso, todos ellos con sus correspondientes certificados de homologacion
nacional o] internacional, segun normativas vigentes.

Para Textil: Vinilos disehados para ser aplicados sobre tejidos, uniformes, ropa
comercial, etc.

Vinilo Impreso o Impresién Digital: Mediante el uso de vinilo impreso, se
pueden realizar rotulaciones a todo color, tanto imagenes y fotografias como
disefos complejos, redimensionados a cualquier tamano o formato. Indicado
para cristaleras, aplicacion sobre soportes rigidos, moviles como PVC
espumado, madera o metacrilato y para la rotulacion de vehiculos en general.
Igualmente se dispone de diferentes tipos de laminado para su uso en
exteriores, aplicacion en suelo, etc.

Corporativo: Una identidad corporea es el sistema ideal para rotular todo tipo
de locales comerciales y de ocio, asi como en empresas que requieran de
publicidad en sus fachadas, ofreciendo una excelente imagen institucional. Es
asi, como realiza trabajos de letras corporativas en cualquier material, como el
aluminio, alucubdn, laton, acero mate o pulido, PVC, DM, etc... También realiza
y monta luminosos, ciegos, retroiluminados, rotulacion con luz directa/indirecta,
etc. Todos ellos, en pequeno y gran formato, adaptandose a todo tipo de
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dimensiones, tanto para su colocacidon en interior, como para exteriores.

El departamento de Diseno y Rotulacion, cuida al maximo los procesos finales
y controles de calidad, esmerandose al maximo en los detalles al aplicar una
identidad corporativa, potenciando asi el reconocimiento de una marca, firma,
empresa o producto. Como se puede comprobar, una solucién para cada tipo
de proyecto.

Vehiculos Industriales:

Desde su puesta en marcha hace ya mas de dos décadas, Talleres Xuquer
S.L. se dedica a la reparacidon de chapa, pintura, rotulaciéon y, de forma
especial, a la reparacidon de furgones frigorificos, adquiriendo una alta
experiencia a lo largo de estos afos dentro del sector, asi como en los
materiales consumibles y sistemas propios de la reparacion de frigos e
isotermos, preservando el no alterar las cualidades en cuanto a transmision de
temperatura y resistencias del conjunto de la unidad, por lo que se ha obtenido
el reconocimiento a la calidad profesional a nivel nacional y ofreciendo servicio
a todas las marcas y modelos de los distintos fabricantes existentes en la
actualidad, sin excepciones.

Ademas, fue la empresa pionera en la prolongacion y alargamiento del trailer
en unidades frigorificas, que segun la nueva Ley, pasaron a medir de 12,5
metros a 13,5 metros de longitud, efectuando trabajos a las mayores flotas de
transportes espafolas, particulares y preocupandose de solucionar las
inquietudes del gremio de transportistas en cuanto a complementos y mejoras,
llegando a convertirse en empresa lider del sector, por ejemplo, como en el
caso de los separadores de temperaturas del interior del furgdn, en la
colocacion de dobles suelos interiores o en la fabricacion de paleteras
externas, etc.

En previsién de los trabajos de gran envergadura que se iban a llevar a cabo
de forma integra en furgones para trailers, se buscaron los medios técnicos y
humanos necesarios para la fabricacion de los paneles “sandwich”, las
prensas, las mesas de vacio, los puentes grua, etc., efectuando pruebas de
control ante notario, segun leyes vigentes, para la homologacién de
coeficientes térmicos y resistencias para la fabricacion de unidades frigorificas.

4.3 Departamento logistico: Contextualizacién.

La empresa, TALLERES XUQUER, S.L. cuenta con un departamento logistico
creado aproximadamente hace dos anos. Se creo debido al aumento de la
produccion y necesidad de gestionar de forma correcta los recursos,
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actividades y procesos necesarios para ofrecer un mejor servicio y obtener los
mejores resultados posibles. Actualmente, desempeno mis labores en dicho
departamento gestionando los pedidos; La falta de organizacion y control
interno, la no actualizacion de datos relativos a pedidos, devoluciones y planes
de entrega han sido factores relevantes para iniciar la recopilacion y
procesamiento de la informacidn que analizaremos en este trabajo. Dicha
informacion se empieza a recolectar a partir de enero del 2016. Mediante
indicadores de gestion del rendimiento que aplicaremos, se pretende crear un
plan de accidn (mejoras) que le permita incrementar la eficiencia de la empresa
mediante dichas propuestas aplicar en el departamento logistico.
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5. Sistemas de Indicadores Logisticos

5.1 Definicion.

Estéve & Pérez (2007) define un indicador como una proposicion que identifica
un rasgo o caracteristica empiricamente observable, que permite la medida
estadistica de un concepto o de una dimensidén de éste basado en analisis
tedrico previo, e integrando en un sistema coherente proposiciones vinculadas,
cuyo analisis puede orientarse a describir, comparar , explicar o prever
hechosii,

Los indicadores clave de desempefio, comunmente llamados KPI'S (Key
Performance Indicators) permiten el seguimiento y evaluacion continua de los
aspectos claves de la empresa y nos permite comparar en el tiempo con los
correspondientes referentes internos (Objetivos y Metas) y externos como los
estandares a través de benchmarking, ya que puede compararse con las
mejores practicas que realizan sus empresas competidoras.

Los KPI's son herramientas indispensables para medir y dirigir una
organizacion, un equipo o un proceso. Disponer de los indicadores adecuados
permite anticiparse a los problemas, lograr que estén alineados los objetivos y
estrategias de la misma.

Los indicadores también son diseiados para crear un modelo de desempeino
organizacional apropiado para un proposito especifico. Son concebidos
mediante una util abstraccion, basada en la asuncién plausible que la gestion
de grandes organizaciones y requiere, como es la reduccion de la complejidad,
a fin de evitar la sobrecarga de informacion (Lebas y Euske, 2007). Ademas del
uso de indicadores por los gerentes de la empresa esta motivado por otras dos
asunciones:

» Establecer y perseguir objetivos es visto, a menudo, como pre-requisito
esencial de una accion racional. Simon (1964).

* Es una creencia ampliamente compartida que los resultados de un curso
de accion, que afectan al logro de las metas de la empresa, requieren
ser medidos para permitir la toma de decisiones y el control de la
gerencia. Ridgway (1956).

Hoy en dia, sabemos que lo que no se mide no se puede controlar; es por ello
que estos se consideran necesarios para la implementaciéon de mejoras, toma
de decisiones y resolucion de aspectos problematicos en algun proceso dentro
de la empresa.
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Toda empresa debe contar con un conjunto de indicadores para las diferentes
perspectivas con las cuales la organizacidn interactua para la perspectiva
economica, para la perspectiva del cliente, para la perspectiva de los procesos
internos, para la perspectiva de innovacion y desarrollo y para la perspectiva de
personal.

5.2 Funciones de los KPI's
Los indicadores cumplen con dos funciones, que son:

1) Funcién Descriptiva:
Aporta la informacién del estado real del proceso o actividad que se esta
midiendo.

2) Funcién Valorativa:
Anade a dicha informacion un juicio de valor lo mas objetivo posible,
sobre si el desempefio en el proceso estudiado esta siendo o no el
adecuado.

Es por ello, que en una organizacion se debe contar con el minimo numero
posible de indicadores que garanticen contar con la informacion real,
constante y precisa en tales aspectos como: Efectividad, eficiencia,
productividad, calidad, tiempos de ciclo del pedido, etc.

5.3 Caracteristicas de los KPI's.

Los indicadores tienen por objetivo proporcionar informaciéon sobre los
parametros ligados a las actividades o procesos implantados en la empresa.
Algunas de las caracteristicas de los indicadores son:

* Deben proveer de informacion util que permita saber el grado de
cumplimiento de los objetivos y tomas decisiones respecto al proceso
que se esta midiendo.

* Deben estar ligados a la mision, vision y objetivos de la empresa.
* Los datos de los indicadores son cuantificables y sus valores se
expresan normalmente a través de un dato numérico o de un valor de

acuerdo a su clasificacion.

* Los beneficios obtenidos del uso de los indicadores supera la inversion
de recoger y tratar los datos necesarios para su desarrollo.
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* Deben ser fiables, es decir, que proporciones confianza a los usuarios
sobre la validez de las sucesivas medidas. La informaciéon no puede
estar sujeta a manipulacion.

* Deben de ser faciles de establecer, medir, utilizar y mantener.

* Deben encontrarse integrados con otros procesos y tareas funcionales
de la empresa y atados a otros sistemas de evaluacion organizacional.

* Deben ser comparables con los otros indicadores del sistema
implantados, y por tanto permitir la comparacién y el analisis.

* Deben ser sencillos y claros: permitir a todos los trabajadores la
identificacion rapida de los resultados alcanzados.

5.4 Objetivos de los Indicadores Logisticos:
* |dentificar y tomar acciones sobre los problemas operativos.

* Medir el grado de competitividad de la empresa frente a sus
competidores.

» Satisfacer expectativas del cliente mediante la reduccion del tiempo de
entrega y la optimizacion del servicio prestado.

* Mejorar el uso de recursos y activos asignados, para aumentar la
productividad y efectividad en las diferentes actividades hacia el cliente
final.

* Reducir gastos y aumentar la eficiencia operativa.

* Compararse con las empresas del sector en el ambito local
(Bechmarking).

5.5 Elementos para el diseno de indicadores.
Para priorizar y seleccionar los indicadores a gestionar, no debemos olvidar
que dependen del (los) objetivo de la empresa, es por ello que cata empresa

debe analizar y gestionar sus propios indicadores.

A continuacion se nombran algunos criterios relativos a las areas a valorar:
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* Grado de cumplimiento de los objetivos asignados y de las acciones
derivadas.

* Evolucion de los factores criticos de éxito de la organizaciéon del area
evaluada.

* Evolucion de las areas, procesos o parametros con problemas reales y/o
potenciales.

* La fiabilidad del proceso de captacidn de la informacién y su explotacion
, asi como la capacidad en plazo y nivel de motivacién del personal
involucrado para desarrollar la actividad.

* La informacion sobre el coste y los recursos necesarios para establecer
el sistema de indicadores ( obtencion de la informacion, horas dedicadas
al estudio, tratamiento, documentacion, etc)

5.6 Areas logisticas seleccionadas para la aplicacién de los KPI's

A continuacion, detallaremos algunas de las areas escogidas para la aplicacion
idbnea de estos indicadores. Estas han sido seleccionadas después de
observar algunas discrepancias en la realizacion de estas actividades; con ello
se pretende lograr el absoluto control y mejoramiento de los procesos logisticos
desarrollados en la empresa.

Se construye una tabla de las areas que controla el departamento de logistica y
se asignan ciertos indicadores de gestion mas enfocados y relevantes para su
medicion. Cabe destacar, que la empresa anos atras no guardaba datos
relacionados a las operaciones realizadas, por ello también se opto a
seleccionar para su calculo aquellos indicadores que se tenian datos reales y
fiables.

Compra y abastecimiento:

Estos indicadores estan diseflados para evaluar y mejorar la gestion de las
compras y abastecimiento como factor clave y de éxito en la gestion de la
cadena de suministro en la empresa, donde se controlan aspectos del proceso
de compra, negociaciones y alianzas estratégicas realizadas con los
proveedores. La funcién de compras adquiere una gran importancia, ya que de
acuerdo a la eficiencia con la que se lleve a cabo determinara los costes de la
produccion y la capacidad de respuesta a todos los requerimientos tanto
internos y externos, tales como: Mantener la continuidad del abastecimiento,



23

pagar precios justos teniendo en cuenta que estos no afecten la calidad del
producto, mantener existencias, evitar deterioros, duplicidad, desperdicios,
investigar nuevos procedimientos, etc.

Es por ello que se aconseja hacer un estudio anticipado de las necesidades,
de esta forma se puede anticipar sobre los productos existentes en el mercado
y estar preparados antes que surja la necesidad.

Gestidn e inventarios:

La gestion de los procesos, movimiento de materiales y productos a través de
la cadena de suministro son otro aspecto clave en la logistica y que
abordaremos en este analisis, ya que de ello depende el servicio optimo de los
productos, los niveles de servicio y costes asociados. Los inventarios
constituyen un elemento de amortiguacion entre las distintas etapas del
proceso u operaciones comerciales con el fin de obtener un funcionamiento
economico y eficiente del sistema productivo. Esta area la gestion de stocks o
inventarios es clave para alcanzar tanto objetivos econémicos como de servicio
en la cadena de suministro.

Clientes:

Con el fin de conseguir la fidelizacion y el mejor servicio para el cliente, la
empresa deben examinar exhaustivamente todos los aspectos del proceso de
compra. Se tiene que descubrir la importancia que se le da al precio en
comparacion con otros valores como calidad, funcionalidad, plazos de entrega,
imagen, relaciones, etc.

Fidelizar los clientes genera un alto impacto en la empresa, ayuda a mejorar en
cartera y recaudacion, reduccion de costes de atencion a los clientes mas
rentables, ventas , entre otros muchos beneficios. (Stefania Pefia Escobar,
2014)

Es importante medir si se esta satisfaciendo las expectativas de los clientes,
saber si se brindan productos y servicios diferenciados en relacién al tiempo, la
calidad, eficiencia y costes, ya que estos indicadores afectan a su vez a los
futuros resultados de la empresa.

Se mide la satisfaccion de los clientes, la cartera de clientes que posee, el
numero de reclamaciones recibidas, numero de devoluciones, entre otros.
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Financiera:

El control de los procesos, almacenamiento y compra de materias primas debe
estar alineada con el sistema de aprovisionamiento y distribucion que ejecuta la
empresa, ya que estos aspectos determinan el impacto en los costes de las
operaciones que debera asumir la empresa. Las medidas de actuacion
financiera indican si la estrategia de la empresa, puesta en practica y
ejecucion, contribuyen a la mejora del minimo aceptable. Los objetivos
planteados en esta area analizada representan la meta a corto o largo plazo
que la empresa quiere conseguir o que intentara adaptar al funcionamiento de
la misma, en las diferentes fases del crecimiento y ciclo de vida.

5.7. Elementos que definiran los indicadores

Un indicador no debe dar lugar a interpretaciones diferentes. Por ello, para
conseguir los objetivos propuestos, es necesario tener en consideracion los
siguientes elementos, a la hora de definirlo:

* Nombre del indicador: Es la identificacion y diferenciacion del mismo.
Ademas de concreto debe describir claramente su utilidad.

* Objetivo general: Se describe la finalidad genérica del calculo del
indicador.

* Formula de Calculo: Se debe establecer claramente la formula
matematica para el calculo de lo que se quiere medir, lo cual indica la
identificacion exacta de los factores y la manera como ellos se
relacionan.

* Periodicidad: Cada cuanto tiempo se llevara a cabo la medicion del
indicador (diaria, semanal, mensual, anual, etc.)

* Impacto: Efecto que produce y sobre que area influye.
» Area que debe de recibir el indicador: Estipulara quien se encarga de

recoger los datos para su calculo, asi el departamento logistico podra
tomar medidas en funcion de los valores que presente el indicador.

5.8 Indicadores propuestos.

Cuando se realiza la seleccion de indicadores, se debe establecer una serie de
criterios que ayuden a elegir los mas indicados. Estos criterios, dependen de
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los objetivos estratégicos establecidos a partir de observar el poco desempeiio
en algunos procesos realizados en la empresa en diferentes areas.

A continuacion, se identifican y describen una serie de KPI'S que nos ayudaran
a revisar el estado actual de los procesos llevados a cabo en la empresa. Para
la actual propuesta de aplicacidn, hemos recopilado toda la informacion
necesaria relacionada con las diferentes areas que gestiona el departamento
de logistica de la empresa. Dicha informacion se recopilé desde enero hasta
diciembre (12 meses) del afio 2016.

Una vez procesada y organizada toda la informacion, se procede a seleccionar
los datos mas fiables para poder establecer el analisis a aplicar. Al inicio se
definieron mas indicadores pero al analizar los datos solo existia informacion
real y veridica para calcular lo doce indicadores propuestos. Actualmente, la
empresa no tiene definidos sus objetivos corporativos por lo que es necesario
diagnosticar su situacion actual. Esto nos lleva a tomar una aproximacion
bottom-up (a partir de los KPIs logisticos de la empresa se definen objetivos
estratégicos y planes de accion asociados) en lugar de la tradicional top-down
(a partir de la estrategia de la empresa se definen objetivos estratégicos ,
planes de accion asociados y entonces KPIs) a la hora de definir los objetivos
estratégicos y planes de accion asociados.

5.8.1 Indicadores para el area de compra y abastecimiento

Algunas de las actividades que realiza el departamento logistico en el area de
Compras en Talleres Xuquer, es el siguiente:

Planificaciéon de las compras: Realizan estudios anticipados de las necesidades
para poder producir, de esta forma se anticipan a los productos existentes en el
mercado e intentan prepararse antes de que surja una necesidad ya sea por
impulsos externos o internos. Recibe de los de los trabajadores internos
solicitudes de materiales y analiza las prioridades de las peticiones para
tramitar la gestion.

Solicitud de ofertas y presupuesto: Hoy en dia en un tramite obligado para
realizar una compra. Con este paso se intenta evitar que se tomen decisiones a
la que afecten la economia de la empresa. En administracion, es obligado
archivar la oferta con el pedido de compra.
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Evaluaciéon de las ofertas recibidas: Una vez recibidas las ofertas se estudian,
se analizan y se comparan con las demas. Para que la evaluacion resulte mas
fiable, solo se analizan aquellas que se ajustan al objetivo planteado en su
momento.

Seleccién del proveedor: Se realiza de acuerdo a los parametros establecidos
inicialmente en la evaluacion del mismo. Los factores que se comparan durante
la fase de seleccion son el precio, la calidad, las condiciones de suministro,
pago y garantias personales de la empresa que suministrara el producto.

Negociacion de las condiciones: Se comentan y se especifican en la oferta
diferentes punto que pueden ser negociables dependiendo del cliente. Como el
embalaje, forma de pago, fecha y direccién de entrega, entre otros.

Solicitud del pedido: Cuando se llega a un acuerdo con el proveedores se debe
formalizar un documento que compromete a ambas partes (Contrato de
compraventa o pedido en firme).

Seguimiento del pedido y los acuerdos: Muchos de los pedidos recibidos llevan
aportacion de material (para equipamiento) por parte del cliente, esto se realiza
para verificar que se ha recibido todo el material detallado y que corresponde a
las caracteristicas que se suministraron en su momento.

A continuacion, se explicara los KPI's seleccionados para esta area:

5.8.1.1 Certificacion de Proveedores:

El proceso de desarrollo del proveedor es lo que se conoce como certificacion
del proveedor. Al analizarlo, se pretende lograr que el proveedor se
desempeine de acuerdo a las pautas establecidas, bajo una concepcion de
calidad total y en un buen ambiente.

En la empresa, a dia de hoy, no todos los proveedores tienen una
homologacion o evaluacidn y algunas de las compras se realizaban en base a
la experiencia. A todos los proveedores no se le realizan analisis ni
evaluaciones de aspectos financieros, comerciales, legales, etc. Este proceso
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se aplico a partir del ano 2016, al notar que se filtraban proveedores que no
contribuian a la continuidad de las operaciones , si no que ocasionan retrasos
en la entrega de su pedido y/o pedidos incompletos, dificultando a la empresa
poder brindar un adecuado producto y servicio ocasionado sobre costes en los
productos como una disminucion en la demanda de clientes atendidos.

Objetivo general: Conocer y controlar la calidad de los proveedores y el nivel
de integracidon de los mismos en la empresa.

Definicién: Calculo del numero o porcentaje de proveedores certificados.

Formula:

N2 Proveedores certificados/

Formula:

N?total de proveedores

Periodicidad: Mensual.

Impacto: Costes de implantar controles adicionales en la recepcidn de materias
primas con riesgo de nivel de servicio inadecuados, que a su vez pueden
afectar la calidad del producto terminado.

Informacion facilitada por el departamento de compras y a su vez, son los
encargados de calcular este indicador.

Area que debe recibir el indicador: Departamento de logistica.

5.8.1.2 Calidad de los pedidos de compra generados.

En sus inicios no existian pautas ni requerimientos necesarios en la realizacion
de un pedido de compra, esto les ocasiona sobrecostes en la fabricacion de
sus productos ya que en algunas ocasiones no ingresan la cantidad de materia
primas necesarias para la la produccion.

Objetivo general: Saber los pedidos que se realizan con las caracteristicas
correctas para el calculo, manejo, control e interpretacion del indicador de
calidad de los pedidos generados. Asi podremos controlar de una mejor forma
una de las funciones que realiza el departamento de compras.
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Definiciéon: Numero y porcentaje de los pedidos generados sin retrasos y con
sus datos completos.

Pedidos generados sin problemas

Formula: * 100

Total pedidos generados

Periodicidad: Mensual.

Impacto: Saber los costes generados por una orden erronea, que ocasiona
coste de lanzamiento de pedidos de compra rectificadores, esfuerzo del
personal de compra, incremento del coste de mantenimiento de inventarios y
perdidas de ventas, entre otros.

Informacion facilitada por el departamento de compras y a su vez, son los
encargados de calcular este indicador.

Area que debe recibir el indicador: Departamento de logistica.

5.8.1.3 Pedidos recibidos correctamente.

Objetivo general: El siguiente calculo tiene por objeto controlar la calidad de los
productos/materiales recibidos, ademas de la puntualidad de las entregas que
nos realizan los proveedores de dichas mercancias.

Definiciéon: Numero y porcentaje de los productos/pedidos que no cumplen las
especificaciones de calidad y servicio establecidas por la empresa en el pedido
de compra.

Pedidos rechaados

Férmula: * 100

/Total de pedidos de comprarechazados

Periodicidad: Mensual.
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Impacto: Costes de recibir pedidos sin cumplir las especificaciones del cliente
y que generan costes de retorno, costes de lanzar nuevo pedido, retrasos en
produccion, costes de inspecciones adicionales de calidad, etc.

La informaciéon debe ser facilitada por el departamento de compras y a su vez,
seran los encargados de calcular este indicador.

Area que debe recibir el indicador: Departamento de logistica.

5.8.1.4 Nivel de cumplimiento de proveedores.

Objetivo general: Determinar el nivel de efectividad de las materias primas
(mercancias) que entregan los proveedores en cuanto a tiempo y perfecto
estado.

Definicion: Calculo del nivel de efectividad en las entregas de materias primas
de los proveedores a la empresa.

Pedidos recibidos fuera de plazo*1 00

Formula:

Total pedidos recibidos

Periodicidad: Mensual.

Impacto: Afecta al nivel de recepcion oportuna de materia prima o mercancia,
disponibilidad, tiempos de fabricacion y entrega hacia el cliente.

La informacién debe ser facilitada por el departamento de compras y a su vez,
seran los encargados de calcular este indicador.

Area que debe recibir el indicador: Departamento de logistica.

5.8.2 Indicadores para el area de gestidn de inventarios

La gestion de stocks o inventarios es clave para alcanzar tanto objetivos
economicos como el servicio que desempenara su cadena de suministro. Esta
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gestion mide los niveles de existencias de cualquier articulo o recurso utilizado
por la empresa, determina los niveles a mantener y establece en que
momento y en que cantidad deben reaprovisionarse.

5.9.2.1 Nivel de cumplimiento de las entrega.

Objetivo general: Controlar la eficacia de los despachos efectuados por el area
de distribucion.

Definicion: Nivel de efectividad de los despachos que realiza distribucion y que
el Dpt. de logistica envia a sus clientes en un periodo determinado.

Total de despachos correctos

Formula: 100

Total de despachos solicitados

Periodicidad: Mensual.

Impacto: Sirve para medir el nivel de cumplimiento de los pedidos solicitados al
distribucion.

Area que debe recibir el indicador: Departamento de logistica.

5.9.2.2 Rotacion de inventario.

Objetivo general: Evaluar la calidad de la gestion de los abastecimientos, la
gestion del sfockage 'y de las practicas de compra de la empresa.

Definicién: Proporcion entre las ventas y las existencias promedio e indica el
numero de veces que el capital invertido se recupera a través de las ventas. Se
expresa en indice o dias.

P Ventas mensuales
Férmula: *100

Valor del inventario fisico

Periodicidad: Mensual.
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Impacto: Nos Indica la renovacion del inventario, es decir, que cuanto mas
elevado sea el valor de este indice, los inventarios mas se renuevan, con en
mayor medida, como consecuencia del incremento de las ventas y de una
buena gestion de las existencias. Las politicas de inventario en general deben
mantener un elevado indice de rotacion. Para lo anterior se requiere disehar
politicas de entregas muy frecuentes, con tamafos muy pequefios. Una
excelente comunicacion entre el cliente y proveedor es un buen principio.

Area que debe recibir el indicador: Departamento de logistica.

5.8.3 Indicadores para el area de clientes

Cuando se analiza y se mide la gestion logistica, es necesario establecer
indicadores de los procesos por las mejoras que eso supone y porque lo
clientes requieren de una buena gestion e informacion de las tareas
desempeiadas. Cada uno de lo procesos involucrados en las mediciones de
los indicadores deben fundamentalmente soportar valores de eficiencia,
eficacia o productividad.

5.9.3.1 Entregas perfectas.

Objetivo general: Este indicador tiene como objetivo controlar la cantidad de
pedidos que se entregan correctamente, asi podremos conocer la eficiencia de
los pedidos entregados por la empresa.

Definicién: Cantidad de ordenes servidas correctamente. Se deben de cumplir
las siguientes caracteristicas:

* La entrega debe llevar todos los articulos/productos especificados en el

pedido.

* La documentacion que acompafna la entrega debe estar completa y
exacta.

* Los articulos/productos deben estar en perfectas condiciones fisicas (No
desperfectos).

* La presentacion y equipo utilizado en el transporte (Palets/Racks) deben
de ser los adecuados.

P Pedidos entregados perfectos
Férmula: gados per/

Total de pedidos entregados
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Periodicidad: Mensual

Impacto: Sirve para medir el nivel de cumplimiento, efectividad y exactitud en
cuanto a cantidades y especificaciones de los pedidos entregados.

Area que debe de recibir el indicador: Departamento de logistica.

5.9.3.2 Entregas a tiempo.

Objetivo general: Controlar la cantidad de pedidos que se entregan a tiempo a
los clientes.

Definicién: medir el nivel de compromiso y cumplimiento que tiene la empresa
al hacer entrega de los pedidos en la fecha estipulada por el cliente.

Pedidos entregados a tiempo

Formula:

Total pedidos entregados

Periodicidad: Mensual

Impacto: Coste para el cliente al no tener su pedido recibido y para la empresa
repercute en costes de mantenimiento por exceso en stock, perdida de
fiabilidad y nivel de servicio al cliente y perdida de ventas.

Area que debe de recibir el indicador: Departamento de logistica.

5.9.3.3 Nivel de servicio

Objetivo general: Medir la satisfaccion del cliente y utilizar esta informacion
para el mejoramiento del servicio.
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Definicion: Cantidad de clientes que tienen incidencias con los pedidos
servidos. Gestidn de sus incidencias o quejas.

N2de clientes

que se quejan

N2de clientes
totales

Formula:

Periodicidad: Mensual.

Impacto: Sirve para saber el nivel de calidad, servicio y quejas recibidas.

Area que debe de recibir el indicador: Departamento de logistica.

5.9.3.4 Cartera de clientes fieles

Objetivo general: Controlar cuantas veces repite un mismo cliente y con qué
regularidad. De este modo se puede premiar a los clientes fieles o mejorar la
captacion de otros que no lo son.

Definicién: Calcula a través de esta relacion el porcentaje de clientela fiel que
posee.

N2 de clientes
que solicitan repeticién

Formula:

N2de clientes totales

Periodicidad: Mensual

Impacto: Valores superiores a los de referencia significara que la empres a
tiene una cartera de clientes fieles o potenciales. Actuando como una ventaja
competitiva que se debe mantener.

Area que debe de recibir el indicador: Departamento de logistica.

5.8.4 Indicadores perfectiva financiera

5.9.4.1 Coste logistico como porcentaje de las ventas netas

Teniendo en cuenta que los costes logisticos son los costes que incurre la
empresa para garantizar un determinado nivel de servicio a sus clientes y
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proveedores. Existen varias formas para su clasificacion , pero los autores se
acoge a la propuesta de Ballou (2004): costes de distribucion, costes de
suministro fisico y costes de servicio al cliente.V

Objetivo general: Controlar los costes generados en las operaciones logisticas
respecto a las ventas generadas por la empresa.

Definiciéon: Saber los gastos asociados al proceso de atencion de la demanda.
Estos costes representan un porcentaje significativo de las ventas totales,
margen bruto. Por ello deben controlarse permanentemente. Se mide en
porcentaje.

Valor de las
compras de MP

Formula :

Total de las Ventas

Periodicidad: Mensual

Impacto: Proporciona visibilidad para la toma de acciones sobre los procesos
logisticos y medir el nivel de contribucion adecuado.

Area que debe de recibir el indicador: Los datos debe aportarlos la direccién
administrativa al Departamento de logistica.

5.9.4.2 Volumen de compra:

Objetivo general: Saber y controlar las compras de la empresa a nivel
administrativo vy fisico.

Definicién: Porcentaje (%) sobre las ventas de dinero invertido en compras.

Valor de las
compras de MP

Formula:

Total de las Ventas

Periodicidad: Mensual
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Impacto: Proporciona visibilidad para la toma de acciones sobre los procesos
logisticos de la atencion al cliente.

Conocer el peso de la actividad de compras en relaciéon a las ventas de la
empresa con el fin de tomar decisiones de optimizacion y negociacion con
proveedores.

Area que debe de recibir el indicador: Los datos debe aportarlos la direccién
administrativa al Departamento de logistica.

6. Definicidn de objetivos estratégicos y planes de accidn asociados
a los KPI's.

Cuando analizamos y medimos la gestion logistica se hace necesario fijar
indicadores de los procesos por la mejora que esto supone y por que los
clientes requieren una buena gestion e informacion de las tareas logisticas
desempeiadas. Cada uno de los procesos involucrados en las mediciones de
los indicadores deben fundamentalmente soportar valores de eficiencia,
eficacia y productividad en el desempeno de las tareas.

Es por ello que a partir de estos objetivos y planes de accion planteados en el
siguiente cuadro, podremos saber el nivel que posee la empresa en las
diferentes areas y priorizar entre planes de accion establecidos para la
consecucion de los objetivos planteados.

OBJETIVOS
N° KPI ESTRATEGICOS PLANES DE ACCION

1.1 Establecer unos
2 requisitos minimos. Se
.E’ permitira seleccionar
% aquellos proveedores
% Mejorar la calidad |contrastados  con los
3 Certificacion Proveedores de los proveedores | requisitos minimos.
i 1. de certificados / Total | en un 30% en el
g proveedores. proveedores afo 2017 respecto | 1.2 Documentar, formar y
g al afo 2016. revisar el sistema de
O control en la seleccion de
S los mismos.
<L

1.3 Desarrollar
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evaluaciones de
desempefio del proveedor.

14 Proveer materias
primas de excelente
calidad.

1.5. Generar alianzas con
proveedores calificados en
cuanto a precios, tiempo
para ahorrar costes de
almacenamiento y calidad.

21 Implementar un
método de ejecucidn y
secuencias a la hora de

generar los pedidos de
Aumentar en un compra ara el mejor
20% la calidad del pra,  pe :
. aprovechamiento del
Calidad de proceso de los , . .
. Ordenes lanzadas . tiempo invertido en generar
los pedidos pedidos de compra | . .
correctamente / dichas solicitudes
de compra generados a . o
Total de ordenes (sistematizacion de
generados. proveedores en el edidos)
afo 2017 respecto P '
al ano anterior. .

I 2.2 Asegurar las materias
primas justo a tiempo para
el proceso de produccion.
3.1 Aumentar el nivel de
exigencia en la revision de
las mercancias,(cantidad,

Prestar la atencion |forma, fechas de
maxima a los caducidad...etc.) que
pedidos de compra | provienen de los
recibidos, para proveedores.
Pedidos de . conseguir niveles
(Pedidos 9 . . .

compra de calidad 3.2 Incluir la gestion de las

o rechazados / Total . e,
recibidos edidos de superiores al 20% | compras en la planificacion
correctament P N respecto al afio | estratégica de la empresa,

compra)*100 .

e. 2016. Para evitar |ya que representan un alto

retrasos en la
produccion y las

entregas del

presente afo.

porcentaje en los costes.

3.3 Asegurar el tiempo de
entrega de los materiales
por parte del distribuidor -
proveedor.




Nivel de
cumplimiento
de
proveedores.

Pedidos recibidos
fuera de plazo /
Total pedidos
recibidos

Establecer
protocolos en las
entregas y
descargas de
materiales para que
lleve a optimizar un
20% mas la gestion
y el cumplimiento
en los pedidos del
afo 2017.
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4.1 Comprometer mas a
los proveedores para los
suministros de Materia
Prima.

4.2 Detallar las prioridades
competitivas de la funcion
de abastecimiento en la
empresa (calidad, costes,
flexibilidad, nivel de
servicio) para que estén
alineadas con la estrategia
competitiva de la empresa
(diferenciacion, producir a
bajo coste, etc).

Area: Gestion e inventarios

Nivel de
cumplimiento
de entregas.

Total despachos
correctos / Total
despachos
solicitados

Servir como
minimo un 90% los
despachos
solicitados
semanalmente en
este afo 2017.

5.1 Reducir el numero de
despachos que se anulan
por al no estar el pedido
completo para su entrega
(pedidos).

5.2 Conseguir una
estructura concentrada en
la planificacion de las
entregas.

5.3 Evaluar periddicamente
la evolucion de los pedidos
en marcha para tener mas
margen de maniobra a la
hora de postergar la
entrega.

Rotacién de
Inventario.

Ventas / Valor de
inventario

Tener una rotacién
de inventario alta y
mejorar los niveles
en un 40% respecto
a los generados en
el afio 2016.

6.1 Reduccién del stock de
las piezas fabricadas sin
estar comprometidas en
pedido. Al Disponer del
inventario justo (stock de
seguridad) podra mantener
bajo los niveles de capital
invertido en stock.

6.2 Utilizacion de métodos
para estimar y controlar la
demanda respecto a las
ventas, asi podran
garantizar un  correcto
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proceso.

AArea: Clientes

7.1 Reducir la cantidad de
piezas rechazadas por el
cliente.

7.2 Marcar los objetivos
claros a los jefes de

Pedidos Aumentar en nivel .
. produccién en cuanto a las
entregados de pedidos .
Entregas caracteristicas del producto
perfectos / Total | perfectos e un 35% . o
perfectas. . - y realizar un seguimiento
pedidos respecto al afo .
exhausto de los mismos.
entregados 2016.
7.3 Mejorar los patrones
de los modelos-moldes
para conseguir piezas con
el minimo de reproceso.
8.1 Definicion completa del
producto en la ficha
técnica.
8.2 Llevar el control de
todos los procesos criticos
e inciden sobre los
Pedidos gu nel
Aumentar las tiempos de las entregas.
entregados a
Entregas a . entregas perfectas
. tiempo / Total . o .
tiempo. edidos y a tiempo en un 40 | 8.3 Planificar la produccién
erFl)tre ados % . y las entregas en el
g departamento de logistica.
8.4 Desarrollar un modelo
matematico para el ATP
(Disponible para
comprometer).
9.1 Mejorar la calidad de
las respuestas, quejas y
Aumentar el las devoluciones de los
. servicio al cliente | clientes.
, N° de clientes que o
Nivel de se queian / N° en un 95%,
servicio. quel cumpliendo las 9.2 Acortar el plazo de

clientes totales

estimaciones del
pedido.

respuesta hacia el cliente
(2 dias) para que tenga
solventada su incidencia lo
antes posible.
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9.3 Establecer por escrito
las condiciones de venta y
politicas de empresa en
cuando a la gestion de los
pedidos.

10.

Cartera de
clientes fieles.

N° clientes que
vuelven a comprar
/ No clientes
totales

Aumentar la cartera

de clientes fieles en

un 25 %respecto al
afo 2016.

10.1 Actualizar de forma
continua, la informacién
perteneciente a cada
cliente.

10.2 Disenar un plan que
permita maximizar
beneficios y optimizar los
niveles de servicio de la
cadena logistica.

z

Area: Financiera

1.

Costes
logisticos.

Costes logisticos /
Ventas netas

Reducir los costes
logisticos generales
de la empresa en
un 20 % sobre las
ventas mensuales .

11.1 Controlar los costes
de las operaciones de
transporte,

almacenamiento y logistica
respecto al volumen de las
ventas que tiene la
empresa.

11.2 Identificar los puntos
fuertes y débiles dentro de
la cadena de suministro a
través de estudios
detallados del nivel de
desempenio de la empresa.

11.3 Desarrollar relaciones
colaborativas con otros
transportistas, proveedores
y clientes para crear
procesos de transporte
mas econdmicos para
todos.

114 Establecer e
implementar un
procedimiento para la
definicibn de costes de
Aprovisionamiento,

Produccién, Distribucion y
Transporte, asi como su
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aplicacion a la cadena de
suministro para tener mas
clara la informacion vy
poder verificar su
evolucion.

11.5 Realizar el control de
gestion de las operaciones
logisticas y la evaluacién
de proyectos en esta area,
liderando  equipos de
trabajo efectivos para el
cumplimiento de los
objetivos de la
organizacion.

12.

Volumen de
compra.

Valor de compras
MP / Total ventas

Controlar y mejorar
el volumen de las
compras de las
materias primas en
un 55 % respecto al
total de las ventas.

121 Establecer la
negociacion de contratos,
comparando  precios y
calidad.

12.2 Establecer un plan
para la gestion de la
planificacion y el plan de
las compras a LP.

12.3 Realizar sistemas de
monitoreo y seguimiento
de los costes y rendimiento
de la cadena de
suministro, de tal manera
que las acciones
correctivas se  puedan
tomar a tiempo.

12.4 Disefiar e
implementar sistemas de
compras, almacenamiento,
inventarios, transporte vy
distribucion que permitan
hacer un trabajo de
manera eficiente.

12.5 Mantener el registro
de los datos actualizados.

Tabla 1. Objetivos estratégicos y planes de accién. Elaboracién propia.




6.1 Resultados obtenidos en la aplicacion de los KPI's

A continuacion, se muestran los resultados obtenidos en el calculo de los doce indicadores propuestos, utilizando los datos
recopilados en la empresa en el ano 2016. A partir de este primer analisis, sabremos la situaciéon actual de la empresa.

N° PROVEED CERTIFIC 6,00 11,00 19,00 16,00 17,00 18,00 22,00 19,00 15,00 33,00 34,00 34,00
CERTIFICACION DE TOTAL PROVEEDORES
PROVEEDORES 25,00 28,00 33,00 33,00 35,00 36,00 39,00 36,00 36,00 37,00 39,00 39,00
INDICADOR 0,24 0,39 0,58 0,48 0,49 0,50 0,56 0,53 0,42 0,89 0,87 0,87
PEDIDOS DE COMPRA GENERADOS 9,00 15,00 12,00 11,00 11,00 14,00 19,00 12,00 18,00 17,00 15,00 16,00
CALIDAD DE LOS CORRECTAMENTE ’ ’ i i i ’ ’ ’ i i i ’
PEDIDOS DE COMPRA TOTAL PEDIDOS DE COMPRA
2 0S DE CO! 19,00 22,00 25,00 27,00 20,00 22,00 26,00 17,00 22,00 20,00 15,00 17,00
GENERADOS GENERADO,
INDICADOR 0,47 0,68 0,48 0,41 0,55 0,64 0,73 0,71 0,82 0,85 1,00 0,94
PEDIDOS DE COMPRA PEDIDOS RECHAZADOS 7,00 11,00 10,00 8,00 7,00 6,00 3,00 5,00 4,00 5,00 3,00 33,00
IDOS DE COMPRA
3 RECIBIDOS GENERADOS 19,00 22,00 25,00 27,00 20,00 22,00 26,00 17,00 22,00 20,00 15,00 17,00
CORRECTAMENTE INDICADOR 0,37 0,50 0,40 0,30 0,35 0,27 0,12 0,29 0,18 0,25 0,20 1,94
PEDTDUS RECIBIDUS FUERA DE
NIVEL DE ot Az 10,00 12,00 11,00 18,00 14,00 17,00 23,00 7,00 6,00 6,00 10,00 8,00
4| CUMPLIMIENTO DE jhovsitaliihbdda 19,00 22,00 25,00 27,00 20,00 22,00 26,00 17,00 22,00 20,00 15,00 17,00
PROVEEDORES INDICADOR 0,53 0,55 0,44 0,67 0,70 0,77 0,88 0,41 0,27 0,30 0,67 0,47
NIVEL DE TOTAL DESPACHOS CORRECTOS 27,00 38,00 38,00 40,00 33,00 38,00 42,00 28,00 36,00 46,00 31,00 36,00
5| CUMPLIMIENTO DE TOTAL DESPACHOS SOLICITADOS 46,00 43,00 40,00 45,00 48,00 51,00 60,00 36,00 44,00 49,00 45,00 48,00
LAS ENTREGAS INDICADOR 0,59 0,88 0,95 0,89 0,69 0,75 0,70 0,78 0,82 0,94 0,69 0,75
ROTAGION DE VENTAS MENSUALES 510.000,00 525.000,00 490.000,00 |720.000,00 | 645.000,00 |655.000,00 [ 608.000,00 [510.000,00 |610.000,00 | 540.000,00 | 520.000,00 | 603.000,00
6 INVENTARIO VALOR DEL INVENTARIO 115.000,00 127.800,00 118.000,00 | 146.000,00 | 133.000,00 [128.000,00 | 130.000,00 | 105.000,00 |115.000,00 98.000,00 89.000,00 [ 120.000,00
INDICADOR 4,43 4,11 4,15 4,93 4,85 512 4,68 4,86 5,30 5,51 5,84 5,03
ENTREGAS PEDIDOS ENTREGADOS PERFECTOS 27,00 35,00 47,00 44,00 37,00 36,00 35,00 33,00 50,00 59,00 56,00 59,00
7 PERFECTAS TOTAL PEDIDOS ENTREGADOS 44,00 52,00 63,00 69,00 56,00 50,00 57,00 49,00 73,00 86,00 82,00 79,00
INDICADOR 0,61 0,67 0,75 0,64 0,66 0,72 0,61 0,67 0,68 0,69 0,68 0,75
PEDIDOS ENTREGADOS A TIEMPO 36,00 32,00 31,00 30,00 39,00 41,00 39,00 36,00 52,00 58,00 57,00 51,00
8 | ENTREGAS A TIEMPO TOTAL PEDIDOS ENTREGADOS 44,00 52,00 63,00 69,00 56,00 50,00 57,00 49,00 73,00 86,00 82,00 79,00
INDICADOR 0,82 0,62 0,49 0,43 0,70 0,82 0,68 0,73 0,71 0,67 0,70 0,65
N° DE CLIENTES QUE SE QUEJAN 12,00 17,00 19,00 21,00 36,00 23,00 6,00 17,00 39,00 31,00 26,00 29,00
9 | NIVEL DE SERVICIO N° DE CLIENTES TOTALES 86,00 89,00 89,00 93,00 95,00 95,00 97,00 97,00 103,00 106,00 106,00 108,00
INDICADOR 0,14 0,19 0,21 0,23 0,38 0,24 0,06 0,18 0,38 0,29 0,25 0,27
CARTERA DE N° DE CLIENTES QUE SOLICITAN REPETICI] 25,00 36,00 39,00 51,00 52,00 52,00 58,00 39,00 54,00 58,00 53,00 47,00
# CLIENTES FIELES N° DE CLIENTES TOTALES 86,00 89,00 89,00 93,00 95,00 95,00 97,00 97,00 103,00 106,00 106,00 108,00
INDICADOR 0,29 0,40 0,44 0,55 0,55 0,55 0,60 0,40 0,52 0,55 0,50 0,44
COSTES LOGISTICOS MENSUALES 88.000,00 82.000,00 79.000,00 | 85.000,00 75.000,00 | 87.000,00 89.600,00 | 70.000,00 | 68.900,00 69.000,00 65.000,00 88.000,00
# | cosTEs LoGisTICOS VENTAS NETAS 510.000,00 525.000,00 490.000,00 |720.000,00 | 645.000,00 |655.000,00 [ 608.000,00 [510.000,00 |610.000,00 | 540.000,00 | 520.000,00 | 603.000,00
INDICADOR 0,17 0,16 0,16 0,12 0,12 0,13 0,15 0,14 0,11 0,13 0,13 0,15
VOLUMEN DE VALOR DE LAS COMPRAS DE MATERIA PRIN 310.000,00 330.000,00 301.000,00 [310.000,00 [ 398.000,00 |280.000,00 [ 301.000,00 [255.000,00 |330.000,00 | 305.000,00 | 280.000,00 | 250.000,00
# COMPRA VENTAS MENSUALES 510.000,00 525.000,00 490.000,00 |720.000,00 | 645.000,00 |655.000,00 [ 608.000,00 [510.000,00 |610.000,00 | 540.000,00 | 520.000,00 | 603.000,00
INDICADOR 0,61 0,63 0,61 0,43 0,62 0,43 0,50 0,50 0,54 0,56 0,54 041

Tabla 2. Célculo y resultado de los indicadores. Fuente: Elaboracién Propia.



7. Analisis estadistico — Causa-Efecto de la informacion.

7.1 Andlisis de Correlacién y Relaciones entre KPI's

Dentro de las consideraciones de analisis existentes, se decide aplicar un
analisis de correlacion, para poder establecer de forma mas clara aquellas
variables que son mas relevantes en el proceso de toma de decisiones
describiendo la relacion que existe entre ellas. Dicho modelo nos indica la
relacién o dependencia que existe entre las dos variables que intervienen en la
distribucion.

Es decir, que nos indica si los cambios en determinada variable provocan
cambios en la otra. En el caso que esto curra, se deciden que correlacion
existe entre ellas.v

El coeficiente de correlacion lineal es un numero real comprendido entre -1y 1.
Si este toma valores cercanos a -1 la correlacion es fuerte e inversa, cuanto
mas se aproxime a -1 sera mas fuerte.

Si el coeficiente de correlacion lineal toma valores cercanos a 1 la correlacion
es fuerte y directa.

Si el coeficiente de correlacion lineal toma valores cercanos a 0 la correlacion
es debil.

Si el coeficiente de correlacion es 1 o -1, significa que hay dependencia
funcional, ya que los puntos de la nube estan sobre la recta (creciente o
decreciente).
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8. Analisis de los resultados

8.1 Identificacion de las relaciones Causa —Efecto de los KPI’s
seleccionados y aplicados a los datos recopilados en la empresa.

Una vez aplicado el Modelo de Correlacién a los datos arrojados en el calculo
de los indicadores, se pudo establecer una matriz de 12 indicadores el cual nos
da como resultado 78 indices de correlacion Causa-Efecto, distribuidos de la
siguiente forma:

EFECTO
cormrcacon | D0 | peypggpg | MVEDE | NVELDE ) CARTERA DE
INDICES DE CORBEONALIAD d (TS | e mnos| CWPUMENTO CUMPLMENTOIROTACONDE| ENTREGHS | EVIREGASA | VELDE | ° o | COSTES | VOLUMENDE
oveonss | EOP | comecrens | % DES | INVENTARI | PERFETAS | TEWPO | SERVICO | " " | LOGSTCOS | COMPRA
GENERADOS PROVEEDORES | ~ ENTREGAS

CERTIFICACIGN DE PROVEEDORES 11 0,62123063]  0,771304817)-0,123832159) 0,72014513 0,42488346 0,50975488 -0,1569352 | 0,5969393)0,34503804| -0,2670285| -0,3116103
CALIDAD DE LOS PEDIDOS DE COMPRA GENERADOS 1| 0304119919 0,717883539( -0,08258740,66073315)0,19489961]0,29393368| 0,3656854] 0,17843309{ 0,65221588 -0,2149806
PEDIDOS DE COMPRA RECIBIDOS CORRECTAMENTE 1]-0,176636718 -0,04069322| -0,0724845)0,53377748) 0,81338451) 0,16427228] 0,49475227 0,23336305 -0,3530009
& NIVEL DE CUMPLIMEINTO DE PROVEEDORES 1| 0,665581636] -0,0860567] -0,0951098 0,60197862| -0,6175967 { 0,58034599] 0,01040788| -0,2601154
3|NIVElDECUMPLIMIENTODELASENTREGAS 1| -0,1217295) 0,26217765| 0,6941364) 0,97968068| 0,2091629| -0,1341334{ 0,05773304
g ROTACIGN DE INVENTARIO 1(0,14395083{0,255711490,44715534) 0,48059354) 0,7492801] 0,70046946
ENTREGAS PERFECTAS 1| 0,0894408) 0,66453206] 0,80073647] -0,0508371| -0,334116
ENTREGAS ATIEMPO 1{-0,0578342]0,98310885] 0,07484659{ 0,02758374
NIVEL DE SERVICIO 1{0,19574748) 0,59907829| -0,0925888
CARTERA DE CLIENTES FIELES 1/0,71681178) 045682747
COSTES LOGISTICOS 1{0,38985025
VOLUMEN DE COMPRA 1

Tabla 3 . Resultados Matriz de Correlaciones Causa-Efecto (Elaboracién Propia)

Después de observar los datos aportados por en analisis de correlacion, se
establece que las relaciones de intensidad Fuerte seran aquellas cuyo
coeficiente de correlacion estuviese comprendido entre 0,7 y 1; del mismo
modo las relaciones de intensidad Media seran aquellas con coeficiente de
correlacion oscilando entre el rango 0,5y 0.7 y las de intensidad Débil aquellas
cuyo coeficiente es < 0,5 .

Esta matriz de correlaciones, nos aporta un total de grados de correlaciones:

¢ 10 indices de correlacion de intensidad Fuerte.
¢ 9 indices de correlacion de intensidad Media.
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8.2 Grafica de Correlaciones:

El siguiente grafico nos ilustra de una forma mas clara los resultados obtenidos
en el analisis anterior, los cuales nos serviran para poder iniciar el desarrollo de
la propuesta de implementacion y/o plan de accion.

Nos aporta un total de 19 KPI's relevantes y repartidos en las areas
establecidas para dicho analisis. Las lineas continuas representan las
relaciones de intensidad fuertes mientras que las discontinuas representan las
de intensidad media, quedando de la siguiente manera:

CERTIFICACION DE CA;E%TSODSEDLS ° s22.12hs NIVEL DE CUMPLIMIENTO
COMPRA RECIBIDOS R
HbEElELE COMPRA GENERADOS CORRECTAMENTE
S s e W AR

' %

NIVEL DE CUMPLIMIENTO DE LAS ENTREGAS 3

ROTACION.DE INVENTARIO

= ¥

NIVEL DE SERVICIO CARTERA DE CLIENTES FIELES l
A i = M/

v

COSTES LOGISTICOS VOLUMEN DE COMPRA

Figura 10. Grafica de correlaciones.
Fuente: Elaboracién Propia.
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9. Propuesta, alineacion de KPls, objetivos estratégicos y planes

de accion.

En esta apartado revisaremos los KPIs causa que tienen un mayor numero de
efectos sobre otros KPIs. En este punto de desarrollo del analisis de la
propuesta de implementacion, se establece considerar para los efectos del
mismo, la utilizacion de todas las correlaciones que han presentado un ALTO
grado de Correlacidn, ya que de esta manera estamos dando validez a que si
empleamos dichas correlaciones se pueda conseguir los objetivos planteados.

9.1 Alineacion de los KPI's.

Del mismo modo, se da prioridad al KPI Causa que tengan mas de un efecto
sobre otros KPlI EFECTO, como ocurre con la certificacion de proveedores y
rotacién de inventarios, y estos a su vez se ordenan de mayor a menor grado

de correlacion.

GRADO DE VALOR
KPI CAUSA KPI EFECTO
CORRELACION | CORRELACION
PEDIDOS DE COMPRA RECIBIDOS ALTA 0,7713048
. CORRECTAMENTE

CERTIFICACION DE PROVEEDORES

NIVEL DE CUMPLIMIENTO DE LAS ALTA 0.7201451

ENTREGAS

COSTES LOGISTICOS ALTA 0,7492801
ROTACION DE INVENTARIO

VOLUMEN DE COMPRA ALTA 0,7004695
ENTREGAS A TIEMPO CARTERA DE CLIENTES FIELES ALTA 0,9831088
NIVEL DE CUMPLIMIENTO DE LAS ENTREGAS NIVEL DE SERVICIO ALTA 0,9796807
PEDIDOS DE COMPRA RECIBIDOS ENTREGAS A TIEMPO ALTA 0,8133845
CORRECTAMENTE '
ENTREGAS PERFECTAS CARTERA DE CLIENTES FIELES ALTA 0,8007365
CALIDAD DE LOS PEDIDOS DE COMPRA

NIVEL DE CIMPLIMIENTO DE ALTA 0.7178835
GENERADOS PROVEEDORES
CARTERA DE CLIENTES FIELES COSTES LOGISTICOS ALTA 0,7168118

Tabla 4. Analisis Causa-Efecto segun analisis. Alto grado de correlacién. (Elaboracién Propia)

9.2 Alineacién de los Objetivos estratégicos y planes de accién.

Finalmente, con todos los pasos efectuados desde

la recopilacion de la

informacion, propuesta de implementacion, aplicacion del método elegido,
seleccion final y analisis de los indicadores, se establece que la empresa
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deberia activar los planes de accién definidos de acuerdo con el criterio que se
muestra en la siguiente tabla. De esa forma, la activacion de esos planes de
accion ayudara no solamente a la consecucidn de los objetivos a los que esos
estan directamente asociados (y que provienen de los KPIs causa) sino que
también favoreceran la consecucidon de los planes de accion asociados a los

objetivos asociados a los KPIs efecto.

ALINEACION
OBJETIVOS
ESTRATEGIC OBJETIVOS
PLAN DE ACCION PLAN DE ACCION (ASOCIADOS AL
(o}] ESTRATEGICOS
KPI CAUSA KPI EFECTO (ASOCIADOS AL OBJETIVO OBJETIVO ESTRATEGICO KPI
(ASOCIADOS (ASOCIADOS AL KPI
AL KPI EFECTO) ESTRATEGICO KPI CAUSA) EFECTO)
CAUSA)
Préstar la atenci'()n 1. Establecer unos requisitos |~ Aumentar el nivel de exigencia en la
maxima a los pedidos - i revision de las mercancias, (cantidad,
- minimos. Se permitira i
de compra recibidos, SelsEaiRaTeeIEE forma, fechas de caducidad...etc.) que
PEDIDOS DE para conseguir niveles proveedores contrastados provienen de los proveedores.
COMPRA de calidad superiores al S — B; Iniluur Ia gestion de Iasdcolmpras enla
anificacion estratégica de la empresa,
RECIBIDOS 20 % respecto al afio . e € e
GORRECTAN g ) establecidos. ya que representan un alto porcentaje
Mei | e gre.eNiter 2. Documentar, formar y enlos costes.
ENTE ca|i:;°dr2; |aos re;rasols en ||a revisar el sistema de control |C- Asegurar el tiempo de entrega de los
CERTIFICACI produccion y las ori laisdlsccicn dolos materiales por parte del distribuidor -
ON DE proveedores | entregas del presente | . proveedor.
enun 30% en afo. miSmos. .
PROVEEDOR ~ 3. Desarrollar evaluaciones
ES el afo 2017 s de d -
respecto al mensuales de desempeno | peducir el numero de despachos que
afio 2016. del proveedor. _ _ se anulan por al no estar el pedido
Servir como minimo un [4- Proveer materias primas | completo para su entrega (pedidos).
NIVEL DE 95 % los despachos de excelente calidad. E. Conseguir una estructura concentrada
CUMPLIMIEN solicitados 5. Generar alianzas con en la planificacién de las entregas.
TO DE LAS R —— proveedores calificados en F. Evaluar periddicamente la evolucién de
ENTREGAS . cuanto a precios, tiempo los pedidos en marcha para tener mas
afo 2017. . margen de maniobra a la hora de
pl can lidad postergar la entrega.
almacenamiento y calidad.
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COSTES
LOGISTICOS

Conseguir
una rotacién
de inventario
alta y mejorar
los niveles en

un 40%
respecto a los
generados en

el afio 2016.

Reducir los costes
logisticos generales de
la empresa en un 20 %

sobre las ventas
mensuales.

6. Reduccidon del stock de las
piezas fabricadas sin estar
comprometidas en pedido. Al
Disponer del inventario justo
Y necesario (stock de
seguridad) podra mantener
bajos niveles de capital
invertido en stock.

7. Utilizacion de metodos
para controlar la demanda
respecto a las ventas, asi
podran garantizar un
correcto proceso.

G. Controlar los costes de las operaciones
de transporte, almacenamiento y
logistica respecto al volumen de las
ventas que tiene la empresa.

H. Identificar los puntos fuertes y débiles
dentro de la cadena de suministro a
través de estudios detallados del nivel de
desempefio de la empresa.

I. Desarrollar relaciones colaborativas con
otros transportistas, proveedores y
clientes para crear procesos de
transporte mas econémicos para todos.
J. Establecer e implementar un
procedimiento para la definicién de
costes de Aprovisionamiento,
Produccién, Distribucién y Transporte, asi
como su aplicacién a la cadena de

ROTACION suministro para tener mas clara la
DE informacién y poder verificar su
INVENTARIO SvoltEIch’
K. Establecer la negociacién de contratos,
comparando precios y calidad.
L. Establecer un plan para la gestién de la
planificacién y el plan de las compras a
LP.
Controlar y mejorar el M. Realizar sistemas de monitoreo y
volumen de las seguimiento de los costes y rendimiento
VOLUMEN compras de las de la cadena de suministro, de tal
DE COMPRA FRalSHES Briinas Shiin manera que las acciones correctivas se
55 % respecto al total PEASN fomaESHempe;
= P! N. Disefiar e implementar sistemas de
de las ventas. compras, almacenamiento, inventarios,
transporte y distribucién que permitan
hacer un trabajo de manera eficiente.
0. Mantener el registro de los datos
actualizados.
8. Definicion completa del
producto en la ficha técnica.
Aumentar las 9. Llevar el control de todos P. Actualizar de forma continua, la
los procesos criticos que i i6 i i
CARTERA DE| entregas a Aumentar la carterade |, . ; informacién perteneciente a cada cliente.
ENTREGAS A X . inciden sobre los tiempos de |Q. Disefiar un plan que permita
CLIENTES | tiempo en un | clientes fieles en un 25 S % G
TIEMPO o o _ las entregas. maximizar beneficios y optimizar los
FIELES 40| Au_res;oe‘lceto % respecto al afio 2016. 10. Desarrollar un modelo niveles de servicio de la cadena logistica.
al afo . P
matematico para el ATP
(Disponible para
comprometer).
11. Reducir el numero de
despachos que se anulan al . .
Servir como no estar el pedido completo R Mejorarla‘calidaciceilasirespuestas;
. ) quejasy las devoluciones de los clientes.
mlano un Aumentar el servicio al para su entr?ga (pedidos) . (5 Acortar el plazo de respuesta hacia el
NIVEL DE 90% los clisnte enitin 95% 12. Conseguir una estructura | cjiente (2 dias) para que tenga
CUMPLIMIENT| NIVEL DE despachos cumnpliendo las ! concentrada en la solventada su incidencia lo antes posible.
O DE LAS SERVICIO solicitados estimaciones del planificacién de las entregas. |T. Establecer por escrito las condiciones
ENTREGAS semanalment 13. Evaluar periodicamente |deventay politicas de empresa en

e en este afio
2017.

pedido.

la evolucion de los pedidos
en marcha para tener mas
margen de maniobra a la
hora de postergar la entrega.

cuando a la gestion de los pedidos.
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Prestar la
atencion
maxima a los

14. Aumentar el nivel de
exigencia en la revisién de

pedidos de B .
las mercancias,(cantidad,
compra
L forma, fechas de U. Definicién completa del producto en la
recibidos, | ) L
caducidad..etc.) que ficha técnica.
PEDIDGSIDE co:saerauir provienen de los V. Llevar el control de todos los procesos
) g Aumentar las entregas |proveedores. criticos que inciden sobre los tiempos de
COMPRA e \rREGAS A| VOIS de fect ti 15. Incluir la gestion de las |2 €Ntregas.
erfectas y a tiempo en . Incluir la gestién de las
RECIBIDOS TIEMPO calidad B 40 % 4 pl ~ Ig lanif .. W. Planificar la produccién y las entregas
CORRECTAM - un b respecto al afo ccmpr’as- enlaplanificacién (| yepartamento de logistica.
ENTE 20% respecto 2016 . estratégica de la empresa, X. Desarrollar un modelo matematico
al afo 2016 yaque representan un alto |para el ATP (Disponible para
e porcentaje en los costes. comprometer).
Para evitar i
T — 16. Asegurar el tiempo de
. entrega de los materiales por
produccion y .
parte del distribuidor -
las entregas
proveedor.
del presente
afo.
17. Reducir la cantidad de
piezas rechazadas por el
cliente.
Aumentar el 18. Marcar los objetivos
nivel de claros a los jefes de Y. Actualizar de forma continua, la
ENTREGAS CARTERA DE| pedidos Aumentar la cartera de |produccién en cuanto a las |nfor'ma~mon perteneciente a‘cada cliente.
CLIENTES | perfectos en | clientes fieles en un 25 |caracteristicas del producto z D!se.narun pla'n'que perrmfa
PERFECTAS ~ ) . maximizar beneficios y optimizar los
FIELES un 35% % respecto al afio 2016.|y realizar un seguimiento . . .
niveles de servicio de la cadena logistica.
respecto al exhausto de los mismos.
afo 2016. 19. Mejorar los patrones de
los modelos-moldes para
conseguir piezas con el
minimo de reproceso.
Aumentar en
20. Implementar un método
un 20% la . » .
i de ejecucion y secuencias a |AA. Comprometer mas a los proveedores
calidad del Establecer protocolos . 5 "
la hora de generar los para los suministros de Materia Prima.
CALIDAD DE NIVEL DE Iprccesdo-dde sr;las entreg:s y pedidos de compra, para el | AB. Detallar las prioridades competitivas
os pedidos escargas de . . i6 imi
CIMPLIMIENT P ) g mejor aprovechamiento del de la funcién de abastecimiento en la
LOS PEDIDOS de compra materiales para que . . . empresa (calidad, costes, flexibilidad,
DE COMPRA O.DE enerados a lleve a optimizar un ismpo inverfido s generar nivel de servicio) para que estén
PROVEEDOR| ¢ plimizal dichas solicitudes " ’ .
GENERADOS proveedores |20% mas la gestiény el | . ox o _ alineadas con la estrategia competitiva
ES ariielaRc cumplimiento en los (sitematizacion de ped{dos). de la empresa (diferenciacion, producir a
2017 adidos dal afio 2017 21. Asegurar las materias bajo coste, etc).
R " |primas justo a tiempo para el
respecto al .,
~ . proceso de produccién.
afo anterior.
AC. Controlar los costes de las
operaciones de transporte,
almacenamiento y logistica respecto al
volumen de las ventas que tiene la
empresa.
AD. Identificar los puntos fuertesy
22, Actualizar de forma débiles dentro de la cadena de suministro
Aumentar la Reducir | ) continua, la informacién a través de estudios detallados del nivel
educir los costes . . i
CARTERA'DE cartera de _— s 4 perteneciente a cada cliente. |d€ desempefio de la empresa.
. ogisticos generales de L i i
CLIENTES COSTES clientes fieles | S N 20 % 23. Disefar un plan que ok D;esarrtollar rela:n:nes colabc:jratlvas
B a empresa en un . a . _|con otros transportistas, proveedores
LOGISTICOS | enun25% P ° permita maximizar beneficios| P P v
FIELES sobre las ventas clientes para crear procesos de

respecto al
afo 2016.

mensuales.

y optimizar los niveles de
servicio de la cadena
logistica.

transporte mas econémicos para todos.
AG. Establecer e implementar un
procedimiento para la definicién de
costes de Aprovisionamiento,
Produccion, Distribucién y Transporte, asi
como su aplicacién a la cadena de
suministro para tener mas clara la
informaciéon y poder verificar su
evolucién.

Tabla 5. Alineacion de los objetivos estratégicos planteados con los planes de accion.
Fuente: Elaboracion propia.
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Esta tabla, es el resultado alcanzado del analisis efectuado con la intencion de
profundizar en la gestidn que realiza la empresa y poder establecer un cuadro
de mando que permita mejorar en varios aspectos. Este cuadro esta definido a
raiz de la selecciéon de varios indicadores que se veian relevantes para el
analisis y cuantificacion de su desempefo. Es por ello que se recomendd
continuar con la gestion, y definir y priorizar los objetivos estratégicos y planes
de accidn asociados definidos. Este tipo de analisis ha sido capaz de priorizar
los planes de accién a realizar por si la empresa no cuenta con los recursos
economicos necesarios para llevar a cabo todos los propuestos inicialmente.
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10. Conclusiones.

En conclusion, la medicidn en la cadena de suministro y la logistica se debe de
tener como una herramienta imprescindible para la planeacion de las
operaciones internas y externas de la empresa. También son indispensables
para la gestion, control y mejoramiento continuo, identificar y mejorar
estandares de calidad y servicio exigidos hoy en dia por lo mercados que cada
vez demandan que las empresas sean mas competitivas en sus procesos, y
por tanto, sus relaciones con proveedores, clientes y socios comerciales, sean
cada vez mas estrechas y con niveles de valor agregado a lo largo de la
cadena de suministro.

Es por ello que los indicadores cobran una gran relevancia en el analisis
realizado a esta empresa, porque a través de ellos nos fue posible identificar
actividades y procesos criticos de la operacion logistica, oportunidades de
mejora y alianzas, que facilitaran el camino hacia la consecucion de los
objetivos establecidos en esta tesina de satisfaccion a clientes, proveedores y
todos aquellos actores que conforman el entono de la empresa.

La metodologia aplicada nos muestra la necesidad actual de optimizar los
costes logisticos y su impacto en los indicadores de gestion, permitiendo
obtener las siguientes conclusiones:

La empresa Talleres Xuquer, S.I. carece de procedimientos y politicas que le
faciliten trabajar de manera organizada, lo cual repercute en que su sistema de
acopio de datos sea erroneo. Seria conveniente seguir registrando la
informacion relativa a los procesos relevantes llevados a cabo en cada
departamento de la empresa, para ampliar la base de datos y tenerlos
actualizados, ya que de esta manera se podra tener un historial mayor y asi
afinar la utilizacion de los KPI's con el paso del tiempo.

La evaluacidn de los proveedores permite identificar cuales se mantienen
dentro de las expectativas establecidas y cuales criterios deben cambiar. Es
por ello que seria conveniente mejorar y orientar la seleccion de los mismos
acorde con la vision y objetivos que tenga la empresa hacia dicho aspecto.

Con este analisis se logra confirmar diferentes ineficiencias en los procesos,
tales como largos tiempos de espera para recibir las materias primas, el no
cumplimiento de las entregas en forma y fecha, su bajo nivel de servicio, altos
costes logisticos y volumenes de compra respecto a las ventas, etc. Este
ultimo, es de vital importancia en términos de rentabilidad financiera, y uno de
los aspectos a controlar es la forma de cobro emitida por algunos proveedores
ya que no se cumplia y no tenian el debido seguimiento, por ello se
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recomienda establecer métodos que contrasten el albaran de descarga del
material con su factura para evitar el pago de materiales no recibidos.

Los datos obtenidos en el indicador de los costes logisticos no responde a la
misma tendencia en cuanto al crecimiento de las ventas, esto indica que
existen factores que no estan siendo controlados de forma adecuada y que
deben de ser intervenidos, desarrollando estrategias para la mejora continua
en su logistica. La utilizacion y aplicacion de mejores practicas en los procesos
logisticos aparentemente genera unos mayores costes en su cadena de
suministro, pero los beneficios posteriores compensaran en unos menores
tiempos de entrega, mayor satisfaccion de los clientes y devoluciones minimas
de producto defectuoso.

Como pate del analisis también se evaluo el comportamiento de los inventarios
en el transcurso de dicho ano, este KPI nos indicaba que la empresa ha
circulado su capital por inventarios 4,99 veces de media, siendo este valor
respectivamente bajo, reflejando la posible existencia de articulos sin rotacion.
No esta demas recordar que cualquier recurso inmovilizado que tenga la
empresa sin necesidad, es un coste adicional y tener inventarios que no rotan ,
que casi no se venden es un factor negativo para las finanzas de la empresa.

Para dicho analisis se usaron 12 KPIl's, se establecieron 12 objetivos
estratégicos y se definieron 39 planes de accion.

Se realizo un analisis de correlacion entre datos de KPI's de un ano obteniendo
10 correlaciones fuertes y 9 correlaciones medias en intensidad.

Con los datos obtenidos, se realiza un alineamiento entre KPIs, objetivos y
planes de acciéon tomando como punto de partida las relaciones fuertes
identificadas. También, se ha establecido un cuadro de mando que determina
las perspectivas y pautas de actuacion sobre las areas a mejorar para la
evolucion de la empresa.

Se recomienda realizar controles a la evolucion de los precios de los
proveedores para contrastar con los costes mensuales de produccion, estar
realizando controles y calculos de manera mensual para que los indicadores
mantenga los niveles requeridos o puedan ser mejorados. Establecer mas
indicadores que permitan evaluar e desempeno de otras areas por estudiar que
también influyen en el buen funcionamiento de la empresa y pueden generar
ventaja competitiva y ayudar a posicionarse en el mercado.
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