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RESUMEN: Las PYMES venezolanas,
especificamente en el sector de perfumes,
las cuales suelen carecer de una
estructuracion adecuada de sus procesos.
Esto dificulta la medicién de su eficiencia
y la identificacion de areas de mejora. Se
propone como solucion la implementacion
de un sistema de indicadores de gestion
basado en la norma UNE 66175:2003 y
en los modelos de Kaplan y Norton. Este
sistema permitiria a las empresas desdoblar
sus objetivos estratégicos, identificar
procesos clave y medir su desempefo a

Data de aceite: 05/03/2025

través de cuatro perspectivas: financiera,
cliente, procesos internos y aprendizaje y
crecimiento. Al aplicar esta metodologia, las
empresas podran construir conocimiento y
mejorar continuamente sus operaciones.

PALABRAS-CLAVE: Indicadores  de
gestion, inductores de actuacion, gestion de
compras, gestion de almacenes, procesos.

MANAGEMENT INDICATOR SYSTEM
FOR THE OPERATION MANAGEMENT
OF VENEZOLAN PERFUME COMPANIES

ABSTRACT: Venezuelan SMEs, specifically
in the perfume sector, often lack adequate
structuring of their processes. This makes
it difficult to measure their efficiency
and identify areas for improvement. The
solution proposed is the implementation
of a management indicator system based
on the UNE 66175:2003 standard and the
Kaplan and Norton models. This system
would allow companies to unfold their
strategic objectives, identify key processes
and measure their performance through four
perspectives: financial, customer, internal
processes and learning and growth. By
applying this methodology, companies will
be able to build knowledge and continuously
improve their operations.

KEYWORDS: Management indicators,
action drivers, purchasing management,
warehouse management, process
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INTRODUCCION

Para ejecutar el plan basado en la Norma Espanola UNE 66175:2003, Guia para
la implantacion de sistemas de indicadores, Cuadro de Mando Integral (The Balanced
Scorecard), norma ISO 9000:2015 y los planteamientos de Gerencia Estratégica de Serna
(2008), se incorporaron algunos métodos y teorias para el disefio

Se elabor6 un mapa mental de temas y relaciones con los objetivos especificos del
articulo, tal como se muestra en la Figura 1; en ese sentido el Sistema de Indicadores de
Gestion para la Gerencia de Operaciones se divide en cinco (5) lineamientos: Diagnéstico
Industrial, Enfoque en los Procesos, Mapa Conceptual, Disefio y Mejora Continua.
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Figura 1. Mapa mental de contenido

Se establecen las lineas de investigacion para el disefio, basados en los principios
de la Gestion de la Calidad donde se incluyen los lineamientos Enfoque por Procesos y
lo planteado en la norma UNE 66175:2003 y, por otra parte, con una visibn mas amplia
de los procesos establecidos y de manera de comunicar y gestionar la estrategia de la
organizacion, de acuerdo con algunos lineamientos del Cuadro de Mando Integral (CMI) y
los planteamientos de Serna (2008).

DIAGNOSTICO INDUSTRIAL

Utilizando la herramienta de Matriz Perfil Oportunidades y Amenazas (POAM)
y mediante encuestas a las diferentes gerencias de la organizacion se logré consolidar
informacion de las variables dentro del entorno, tales como ambitos; proveedores, mercado,
competidores, consumidores y banco. En la Tabla 2 se identifican las variables que de
acuerdo con el estudio fueron las de mayor recurrencia e impacto.
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OPORTUNIDAD | AMENAZA IMPACTO
ENTORNOS VARIABLES ALTA | BAJA |ALTA|BAJA|ALTO |MEDIO|BAJO
Alianza con proveedores estratégicos X X
dores nacional e internacional.
Principales materias primas de origen X X
internacional.
Recuperacién de la demanda y real de la X X
Mercado marca.
Contraido desde el afio 2012. X X
Poca competencia de acuerdo al modelo X X
. de negocio.
Competidores -

Barreras de enfrada baja para opciones X X

de producto del secior cosmeético.
Reconocimiento del precio-valor. X X

Clientes Cliente target D-E con poco poder de
compra (sector publico) y poca fidelidad X X
de marca.
Apertura en opciones de pagos. X X
Banco Créditos limitados y poca actividad en X X
mesas de cambio.

Tabla 1. Matriz Perfil Oportunidades y Amenazas (POAM).

De igual manera, en el diagnéstico interno de acuerdo con la Matriz del Perfil de
Capacidad Interna (PCI) (ver Tabla 3), se valora la capacidad de la organizacion relacionado
con la Gerencia de Operaciones de Venezuela, en aspectos como capital humano, proceso,
sistemas de informacion, tecnologia e infraestructura, luego se consolidé la informacion y
se procede a la construccion de la matriz DOFA.

FORTALEZA | DEBILIDAD MPACTO
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Tabla 3. Matriz del Perfil de Capacidad Interna (PCI).

En el anélisis DOFA se desarrollaron las iniciativas de cuatro tipos: defensivas (FA)
utilizar las Fuerzas para evitar las Amenazas, agresivas (FO) utilizar las Fuerzas para
impulsar las Oportunidades, de supervivencia (DA) reducir las Debilidades y evitar las
Amenazas y por ultimo, las adaptativas (DO) superar las Debilidades aprovechando las
Oportunidades; de esta manera se elabora el andlisis con posibles actividades tacticas y
estratégicas para Perfumes Factory, C.A. ® con un enfoque en la Gerencia de Operaciones.
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El Direccionamiento Estratégico “las organizaciones para crecer, generar utilidades y
permanecer en el mercado deben tener muy claro hacia donde van, es decir haber definido
su direccionamiento estratégico” Serna (2008); en ese sentido se identificaron los principios
corporativos de la organizacion: Mision, Vision y Valores como marco referencial dentro del
cual se debe definir el direccionamiento estratégico.

Partiendo de los principios corporativos de la empresa Perfumes Factory, C.A. ®,
se esquematiza su tipologia de alineamiento estratégico para de esta manera establecer el
proceso de disefo conceptual de los indicadores de gestion de la Gerencia de Operaciones
dentro de la organizacion.

Tipologia de Alineamiento Estratégico, “existen tres tipos o categorias de
alineamiento: Vertical, Horizontal e Integral” Serna (2008). Los mismos seran desarrollados
para lograr el alineamiento estratégico de la organizacion con una vision compartida y la
gestion diaria en la Gerencia de Operaciones.

Alineamiento Vertical,” se entiende por alineamiento vertical el conjunto de programas
y acciones que una organizacion realiza para lograr que sus colaboradores conozcan e
incorporen la estrategia de la empresa” Serna, H. (2008). Este tipo de alineamiento se
ilustra de acuerdo con la Figura 2 con la estrategia de la organizacion

Misidn, Visidn y Valores

L Cadmo? ¥

Misidn Gerencia de Operaciones (ldentificar el propdsito de
v la Gerencia de Operaciones dentro del Marco estratégico)

Difundir el Plan
Estratégico
(Talleres y

Eventos)

Colaboradores de la Gerencla de Operaclones (Conocer e
Incorporar la Visign-Misidn v Objetivos, a las Actividades)

Figura 2. Alineamiento Vertical para la Gerencia de Operaciones

Alineamiento Horizontal “el alineamiento horizontal busca compatibilizar los procesos
con las necesidades y expectativas de los clientes.” Serna (2008) En la Figura 3, se ilustra
el alineamiento de los diferentes tipos de procesos de la Gerencia de Operaciones con los
clientes.

Alineamiento Integral explica “una visidbn compartida sélo se logra cuando la
estrategia, los procesos, los colaboradores y los clientes estan totalmente alineados. A
estos procesos se les denomina alineamiento integral” Serna (2008). En la Figura 3, se
muestran las relaciones de las categorias anteriores y lo imperativo de integrar con el
Sistema de Indicadores de Gestion para la Gerencia de Operaciones.

Avangcos interdisciplinares nas Ciéncias Exatas e seus impactos tecnoldgicos Capitulo 12

199



Visién - Misién y Objetivos Estratégicos

|

Mision Gerencia de Operaciones (ldentificar el
propésito de la Gerencia de Operaciones dentro
del Marco estratégica)

Procesos Estratégicos de la Gerencia de
Operaciones.

[ED1IBA OJUBILLEBUINY

Proceso Medular de la Gerencia de Clientes

Operaciones

Sistema de Indicadores de Gestién para la G.O

Alineamiento Horizontal

Procesos de Apoyo de la Gerencia de
Operaciones.

Colaboradores de la Gerencia de Operaciones
(Conocer e Incorporar |a Visién-Misién y Objetivos,

a las Actividades)

Figura 3. Alineamiento Integral para el Sistema de Indicadores

Nota. Basado en Serna (2008).

MAPA CONCEPTUAL

El mapa conceptual del Disefio de un Sistema de Indicadores se inici6 con la
elaboracion de la Misién de la Gerencia de Operaciones y los objetivos estratégicos que
se desprenden de esta; estos objetivos fueron formulados basado en la herramienta
(SMART), de manera de facilitar su seguimiento y luego el despliegue en cascada para los
departamentos que componen la Gerencia.

En la formulacion de la Misién de la Gerencia de Operaciones se conceptualiza
la razon de ser de la Gerencia de Operaciones Venezuela en la organizacion Perfumes
Factory, C.A. ®, se documenta la Mision de acuerdo “en términos generales, la mision de
una empresa responde a las siguientes preguntas por Serna, H. (2008):

¢ Para qué existe la organizacion?
¢ Cual es su negocio?

¢ Cudles son sus objetivos?

¢ Cuales son sus clientes?

¢ Cuales son sus prioridades?

¢ Para qué existe la organizacion?”
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En ese sentido, se realiz6 una investigacion y documentacion de los procesos

medulares u operativos, estratégicos y apoyo; ademas de las funciones establecidas por la

organizacion, para esto Ultimo se entrevisto al Gerente General de Perfumes Factory, C.A.

®, y asi conocer de primera linea la guia para la ejecucion de las actividades y posterior

medicion.

Para establecer los objetivos de la Gerencia de Operaciones, se extrajeron de los

principios basicos de la Mision de la Gerencia, los lineamientos de la Gerencia General

de Perfumes Factory, C.A. ® y algunas consideraciones del analisis DOFA. En la Figura 4

se muestra la entrada para su formulacion y el despliegue para su redaccion de manera

especifica, medible, alcanzable, retadora y el tiempo para su cumplimiento.

Misién de la
Gerencia de
Operaciones

Lineamientos de la
Gerencia General

Analisis DOFA

Entrada

Objetivos Estratégicos de la Gerencia de Operaciones

<
25
® 3
g
28
50
gj

-

Redaccién SMART de Objetivos de la Gerencia de Operaciones

Salida

Figura 4. Mapa mental de construccion de Objetivos Estratégicos de la Gerencia de Operaciones.

En el Despliegue de los Objetivos de la Figura 5 se plantea el desdoblamiento en

cascada, para los diferentes niveles que integran la gerencia; de esta manera se tendra
un alcance mayor aguas abajo y podra alinearse con lo planteado de manera estratégica.

Nivel Estratégico

Objetivos de la Gerencia de Operaciones

Nivel Tactico

Objetivos Jefatura de Compras

Objetivos Jefatura de Almacén

Nivel Operativo

Y

o

Objetivos Coordinacion de
Compras

Objetivos Coordinacion de
Aprovisionamiento

Objetivos Coordinacion de
Despachec

Figura 5. Despliegue Objetivos en la Gerencia de Operaciones
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METODOLOGIA

Enfoque en los procesos

La Norma ISO 9001: 2015 Sistema de Gestion de la Calidad propone, “la comprension
y gestion de los procesos interrelacionados como un sistema contribuye a la eficacia y
eficiencia de la organizacion en el logro de los resultados previstos” ISO 9001:2015 (2015);
ademas el enfoque en proceso con una gestion sistematica y sus interacciones con la
estrategia de la organizacion conlleva alcanzar los resultados deseados, para de esta
manera engranar lo planteado en el direccionamiento estratégico de manera sistémica.

La metodologia aplicada para esta perspectiva se clasifica en tres niveles, la
identificacion, planificacién y medicion de los procesos que intervienen en la Gerencia de
Operaciones; en ese sentido lograr un mapa de procesos y la caracterizacion de los mismos.

Para la identificacion de los procesos, se inicia con un analisis de la misién para
la Gerencia de Operaciones la cual debe direccionar el proposito de la gerencia, en ese
sentido se procede a recopilar, analizar y determinar informacién referente a los clientes
internos, requerimientos y lo que se espera de sus procesos. Con lo anterior se genera
la entrada para la elaboracion del mapa de proceso, identificando el proceso operativo o
medular relacionado directamente con el cliente, procesos estratégicos establecidos por
los objetivos y los procesos de soporte o apoyo de la gestion.

Para la planificaciébn y medicion se propone un método de caracterizacion de los
procesos, que permita conocer las propiedades claves, alcance, responsables, recursos,
entradas, actividades de transformacion y salida; ademéas desarrollar el mecanismo
de medicién como la plantea la Norma Espafiola UNE 66175:2003 para el desarrollo de
indicadores .

Diseno del Sistema de Indicadores de Gestion (SIG)

Para el disefio del sistema de indicadores de gestion, se bas6 en lo planteado;
para el desarrollo de este informe no solo se consider6 los objetivos en los diferentes
niveles, también se integran los procesos y de esta manera lograr formalizar, seleccionar,
valorar, calcular y representar los indicadores de gestion de la Gerencia de Operaciones
UNE 66175: 2003 (2003).

En la formalizacion de los indicadores, se baso en las necesidades identificadas a
lo largo del desarrollo metodologico, desde el diagnéstico industrial, mapa conceptual y el
enfoque en los procesos para lograr establecer una vision 360 grados del proyecto y de
esta manera definir los conceptos a considerar como:

«  Seleccionar el Indicador.

+  Denominacion del indicador.

. Forma de calcular, con su especificacion y fuente de informacion.
+  Forma de representacion.

«  Definicion de responsabilidades.

. Definicion de meta.
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Para la seleccionar los indicadores, se propone aquellos que sean rentables para la
organizacion y que su obtencion justifique el esfuerzo; en ese sentido priorizar los objetivos
y actividades derivadas de los mismos, factores criticos de éxito de la organizacién y
areas, procesos y potenciales problemas; ademas se debe considerar el coste y recursos
de recogida de la informacion y su fiabilidad. La denominacién del indicador debe definir
el concepto a valorar, responder la pregunta ¢ Sobre qué se debe llevar la medida?; en la
Gerencia de Operaciones. UNE 66175: 2003 (2003). En la forma del calculo del indicador
debe responder ;Como se calcula?, disefar el sistema que se emplea para computar la
informaciony lograr el resultado; ademas de la periodicidad. Para su forma de representacion
se plantea de manera de visualizar su evolucion utilizando tablas, diagramas y colores.

Definicion de responsabilidades, la Norma propone que en cada parte del proceso
(captacion, analisis y comunicacién) de los indicadores, se debe seleccionar los responsables,
en ese sentido se evaluaron las actividades y funciones de los cargos que integran la Gerencia
de Operaciones para asignar esta actividad en las diferentes partes del proceso.

Para facilitar la gestion del sistema de indicadores, la Norma propone establecer
la definicibn de umbrales o meta de cada indicador, en ese sentido se realiz6 una revision
historica de aquellos indicadores que se pudieran tener registro y para otros se establece
un periodo de medicidn para establecer su meta, de igual manera se plantea la revision de
metas anual.

De esta manera se referencia lo planteado en la Norma UNE-66175:2003 como
metodologia para la formalizacion de los indicadores de gestién para la Gerencia de
Operaciones.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) como es planteado por sus creadores Kaplan y
Norton (2000) permite a la organizacion comunicar, medir y operacionalizar su estrategia;
basado en lo anterior se aplican los mismos principios que puedan tener alcance funcional
y organizacional en la Gerencia de Operaciones; de esta manera establecer los indicadores
claves de gestion e inductores de actuacién de acuerdo con las cuatro perspectivas.
Camison, C., et al (2006).

La perspectiva financiera, se considera como se debe presentar la Gerencia de
Operaciones, ante la Gerencia General de Perfumes Factory, C.A. ®, para lograr los
objetivos financieros de la organizacion.

La perspectiva del cliente, el CMI plantea definir el segmento del cliente y medir
la rentabilidad de cada uno, para luego desarrollar una matriz de accion de segmento
- rentabilidad, para el caso de estudio no se aplicd esta metodologia ya que solo se
identificaron la Gerencia Comercial y Mercadeo de la empresa como clientes internos; de
esta manera la Gerencia de Operaciones debe presentarse como una unidad de soporte en
la gestion y asi lograr los objetivos estratégicos o servicio que requieran.

La perspectiva del proceso interno, para establecer los indicadores de gestion e
inductores de actuacion internos de la Gerencia de Operaciones, para lograr innovacion,
desarrollo y satisfaccion de los clientes internos; en ese sentido establecer las métricas
de calidad en la adquisicidn en materias primas y productos, costo objetivo, tiempos de
revision, adecuacion y preparacion de pedidos para la red de tiendas a nivel nacional.
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La perspectiva del aprendizaje y crecimiento, establecer los objetivos e indicadores
para impulsar el aprendizaje y crecimiento de la Gerencia de Operaciones como parte del
sistema de la organizacion. Esta perspectiva representa la base del CMI; en ese sentido
se deben establecer tres pilares importantes como la gestion del capital humano y su
formacion estratégica, las capacidades de los sistemas de informacién y la motivacion bien
direccionada a los objetivos.

La vinculacion de los indicadores del Cuadro de Mando Integral con la estrategia
se aplicé de acuerdo con lo planteado por Kaplan y Norton (2000) con relaciones causa-
efecto, inductores de actuacion y la vinculacion con la perspectiva financiera.

Mejora continua

Para establecer una metodologia de mejora continua, se plante6 lo basado en la que
la define como una actividad recurrente para mejorar el resultado medible, en ese sentido
para lograr alcanzar el ultimo objetivo especifico de este informe se incorpora el ciclo de
PHVA para los planes de accion preventivo y correctivo basado en los resultados de los
indicadores. ISO 9001:2015 (2015)

El disefio de este sistema de Indicadores de Gestion para la Gerencia de Operaciones
en las empresa, incorpora un modelo de Plan de Accidn para cada resultado que esté fuera
de meta basado en el ciclo PHVA; ademés de plantear seguimiento diario para aquellos
indicadores clasificados como criticos, apoyado en una gestién a la vista que comuniquen
los resultados al personal involucrado en los procesos. UNE 66175: 2003 (2003).

Para incorporar las mejoras graduales, se debe establecer un proceso continuo para
identificar oportunidades de mejoras con el analisis de la informacién de los indicadores,
implementar pequefias mejoras y evaluar los resultados.

RESULTADOS Y DISCUSION

Anadlisis situacional

Para la identificacion de las areas de oportunidades de la Gerencia de Operaciones,
se aplicaron herramientas del diagnoéstico industrial y la formulacion de propositos, que
permita establecer los objetivos dentro de la gerencia.

Diagnostico Industrial.

En la Tabla 4 se muestra el analisis de los factores internos y externos, positivos
y negativos que estan influyendo en la situacion de la organizacién y que pueden ser
aprovechados para el mejorar los resultados y alcanzar los objetivos estratégicos, de
esta manera se plantean diferentes iniciativas orientadas en la creacion de competencias
organizacionales y de la Gerencia de Operaciones propiamente, que le permitan

desempefiarse con éxito en su medio.
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Fortalezas Gerencia Operaciones Debilidades Gerencia de Operaciones

Capital Humano en cargo de supenvision Falta de cultura de medicion de resultados y
Gente con experiencia en el desarrollo de las Gente planes de compensacion de adecuado con
actividades operativas. gestion y resultados.
Proceso Proceso oper_a'two enfocado a la Proceso Falta de desarrolio en pr_oqlasos estratégicos
satisfaccidn del cliente. y de medicion.
Sistemas de Confiabilidad en el sistema de Sistemas de No existe un sistema de medicidn de
Informacion informacion TPS. Informacion procesos y planificacion de matenales.
L . Adecuacion de materiales y preparacion de
Tecnologia Utiizacion dglcodlgos de barra en zona Tecnologia pedidos con gran influencia del factor
de preparacion de pedidos de esencia. humano

Limitaciones de espacio fisicos para cumplir
Infraestructura Conectividad de internet estable. Infraestructura | con los sistemas de almacenamiento. Falta
de conectividad en toda la red de tiendas.

Oportunidades de la Organizacion Amenazas de la Organizacion
Proveedores Alianza con proveedores gstrateglcos Proveedores Principales matenas_pnmaa de origen
nacional e internacional. internacional.
Mercado Recuperacion derfacrlceamanda yrealdela Mercado Contraido desde el afio 2012.
Competidores Poca competencia de a;uerdo al modelo Competidores Barreras de enfrada baja para opciones de
de negocio. producto del sector cosmético.
Cliente target D-E con poco poder de
Clientes Reconocimiento del precio-valor. Clientes compra (sector publico) y poca fidelidad de
marca.
Banco Apertura en opciones de pagos. Banco Créditos limitados y poca acfividad en

mesas de cambio.

Tabla 4. Matriz DOFA para la Gerencia de Operaciones

En la Tabla 5 se desarrollaron las iniciativas estratégicas de acuerdo con Fortalezas
y Debilidades internas y las Oportunidades y Amenazas detectadas en el estudio, de esta
manera obtener informacion base para desarrollo del sistema de gestion de indicadores.

Amenazas Oportunidades

Fortalezas Estrategias Defensivas (FA) Estrategias Agresivas (FO)

Desarrollar afternativas de suministro Desarrollar un Sistema de
local. Informacion (ERP).
Implementar en todas las zonas de
preparacion de pedidos, la
utilizacion de codigos de barra.

Desarrollar un modelo para la
optimizacidn de fletes.

Debilidades Estrategias de supervivencia (DA)| Estrategias adaptativas (DO)

Desarrollar un sistema de gestion de | Desarrollar un sistema de gestion
compras para la medicién de operativa mediante indicadores de
tiempos y margenes comerciales. gestion.
Establecer reuniones periddicas
Establecer la conectividad entoda la|  con proveedores claves, para
red de tiendas. seguimiento de la demanda e
inventarios.

Tabla 5. Analisis DOFA
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Misién de la Gerencia de Operaciones

La Misién de la Gerencia de Operaciones debe formular los propésitos de la
gerencia y su razén de ser dentro de la organizacion; la misma debe estar alineada a con
sus principios valores, normas, politicas y creencias y ademas responder las preguntas
de acuerdo con la Figura 6, esta declaracion sintetiza de manera clara una guia para

establecer objetivos y funciones.

1Cudles son los
valkres?

LQuiénes son los
clientes?

£ Cugles es 8l
negocio?

Misidn Gerencia de Operaciones:

La Garencia de Operacicnes garantizard la correcta
y oportuna entrega del portafolio de productos que
soliciten la red de fiendas Perfumes Factory
Venezuela, mantenienda |os estindares de calidad
de fabricacién. Implementando un sistema de
gestidn para satisfacer las necesidades de los
clientes interncs y desarrcllando iniciativas para el

suministra confiable, flexible v lograr la mayor
eficiencia &n costos. Adoptando un enfoqus en los _ iCudl esla

(Para qué existe Ja

l

Gerencia?
Procescs que nos permita alcanzar eltos niveles de pricridad?
procuciividad, mejora continua en toda la gestion de
s Almacenes, generando acciones para la
reduccidn de los gastos cperacionales. Con un
equipc de colaboradaores retribuides
adecuadamente, capacitades, motivados y
alineados con los objstivos de la Gerencia y al
sisterna de vakores de [a organizacian, JCudles son los
deberes v derechos
L Cudles son los de los
Productos? colaboradares?

(Cusles son los
Objetivas de la
Gerencia?

Figura 6. Mision de la Gerencia de Operaciones

El valor para la organizaciones de una Mision de la Gerencia de Operaciones,
es integrar de manera activa y generar compromiso del talento humano en los planes e
iniciativas estratégicas, ademas estar internalizada en el dia a dia de las personas que
conforman la Gerencia, en ese sentido debe ser una formulacion viva; para el presente
trabajo su valor se tomé en identificar los objetivos que de ésta se desprenden y el disefar
un modelo de gestion para poder medir sus propositos Kaplan, R.S. y Norton, D.P. (2002).

Avangcos interdisciplinares nas Ciéncias Exatas e seus impactos tecnoldgicos Capitulo 12

206



OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA GERENCIA DE OPERACIONES

Desar
estables con

Establecer niveles de inventario que permita la atencion de la demanda de las
tiendas y la rentabilidad econdmica de la organizacion.

rollar iniciativas de negociacion que permitan establecer relaciones comerciales
proveedores estratégicos, basados

En un modelo de precios competitivos del mercado y con los estandares de
calidad requeridos.

Establecer un sistema de aprovisionamiento que permita la optimizacion de los
recursos logisticos y el flujo de los materiales para las fabricacion y preparacion
de pedidos.

Implementar un sistema eficiente de recepcion, preparacion, facturacion y des-
pacho de pedidos de las tiendas, que cumpla con los tiempos establecidos y el
control y mitigacion de los errores.

Establecer politicas alineadas con la Gerencia de RRHH para la capacitacion,
retencion y motivacion de los empleados, ademés de desarrollar habilidades
estratégicas y de productividad.

Establecer un sistema de auditoria y gestion para aumentar la confiabilidad de
los inventarios.

El despliegue de objetivo en cascada se presenta en las Figuras 7, 8, 9, 10, 11y

12. Con este
lograr identifi

despliegue se identifican los objetivos de los cargos medios de la gerencia y
car la complejidad funcional de los mismos.

e Dmetwod Establecer niveles de inventario que permitan la atencién de la demanda de las
erencia ce tiendasy la rentabilidad econémica la organizacion.
Operaciones
. _P\anﬁnar !a gestion de compras Desarrollar opciones de suministro
Objetivo Jefe de directas nacional de acuerdo con los
local alineados con los costos
Compras lineamientos de la Gerencia de .
objetivos y los estandares de calidad.
Operaciones.
. Acompanar los procesos
Objetivo Realizaf |a gestion de de produccion para Mantener el Cuadro de Establecer la metodologia
b compras naciona de N N -
Coordinador de acuerdo con la garantizar la calidad final Costo de reposicion de medicion de tiempos
Compras - de los productose actualizado. por orden de compra.
planificacion. NSUMoS

Figura 7. Despliegue de objetivos de la Gerencia de Operaciones |
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Objetivo Desarrollar iniciativas de negociacion que permitan establecer relaciones
Gerencia de comerciales estables con proveedores estratégicos, basados en un modelo de
Operaciones precios competitives del mercado y con los estandares de calidad requerido.
¥
Desarrollar iniciativas para establecer .
Objetiva Jefe de relaciones a largo plazo con los De;::l:&;n:np;?nmd: Is:as
Compras proveedores estratégicos de acuerdo . =
Matiz de Kraij demanda y garantizar suministro.

Figura 8. Despliegue de objetivos de la Gerencia de Operaciones Il

- . Establecer un sistema de aprovisionamiento gue permita |a optimizacidn de los
W"‘""G'.'""" de recursos logistices v el fluje de los materisles pera las fabricacion y preparacion de
Operaciones padidos,
s \A
. Planificar la gestidn de Establacer los mdximas y minimas
O“‘ﬁ“"?’“"‘ aprovisionamients de manera de de reposiciones para el almacén de
macen opfimizer la utilizacidn de fietes. eprovisionamienic de despacho
s !
/ f\
Vs ~
. 1': \\"-..
" i Elaborar los reportes de Establecer iniciatives que
Coordinador de Cmrdln_nr_ fos V‘ﬂn:-ad! requetimientos de Cantrolar el gasts de perrritan el
Aprovisionamiento “P:Tn:fc":; aprovisicnamiento entre trensporte. Baprovisionamiento
alamacenes oportuna.
Figura 9. Despliegue de objetivos de la Gerencia de Operaciones llI
i e Implementar un sistema eficiente de recepcion, preparacion, facturacién y
i despacho de pecidos de las tiendas. que cumpla con ks fiempos establecidos y
Oporaciones control y mitigacién de los errores.
Desarrollar iniciativas para aumentar Desarrollar iniciativas para alcanzar
Objetivo Jefe de la eficiencia en la gestion de los ¢ estandar ISO 22716:2007 BPM
Almacén almacenas de aprovisionamiento y sector cosmetico para la gestion de
despacho. almacenamiento.
rd
,.r/ \ Ifll|'ll
ra
¥ v
Cumplir con fas normas
2 Disefiar mecanismes de Implementar planes de establecidas para el
a“ﬁ"ﬁ::a F'Igaw ms;wm P8 | control ¥ seguimiento de entrenamiento al personal almacenamiento de
¥ i viajes. de almacenes. materias primas y
oductos terminados.

Figura 10. Despliegue de objetivos de la Gerencia de Operaciones IV

Avangos interdisciplinares nas Ciéncias Exatas e seus impactos tecnolégicos

Capitulo 12

208



Chjetivo Gerencia de Establecer un sistema de auditoria y gestidn para aumentar |a confabiidad de los
Operacion&s inventanics.
|
__// T
T e
L ] & R""‘--t
) Imglementar un programa de contec .
Ob,:uh#::::a dn continua y salectiva por tipo de mmm;vﬁ::z'm de o
producto, :
————] F o rx
(/ b i
J/ \\\ |'I .
& S II. -
——— ¥ i ¥ \\.
Establecer las actividades Realzar primer andlisis de : - Realizar evaluacion
Ceoordinador de necesarias para la diferencias y toma de Tﬂﬂlm;?:g: m;nh:ede contnua del cumplimeento
Aprovisicnamisnto reakzacicn de contscs acciones coractivas y o8 p':shnég':nsc ¥ de los procedimientes en
programacios pravantivas la gestidn de almacanes.

Figura 11. Despliegue de objetivos de la Gerencia de Operaciones V

» ) Implementar un sistema eficiente de recepeion, preparacion, facturacion y
. spac iendas, qus cumpla con los tiempos establecidos y
Obieivo Gerenci do despacho de peddos de astiendzs, que cumpa con s blecidos y &
Operaciones cantroly mitigacion de los erores.
Desarrollar iniciativas para aumentar Desarrollar iniciativas para alcanzar
QOhjetivo Jefe de la eficiencia en la gestidn de los ¢l esténdar 150 22716:2007 BPM
Almacén almacenes de aprovisionamiento y sactor cosmético para la gestion de
despacho. almacenaniento.
XX /
/ [
¥ .
Cumplir con las normas
. . Disafiar mecanismos de Implementar planes de establecidas para el
Apc:o:i!::::i::m Hﬂﬁa“:;:i:i;c:n'rmp:ra control y seguimiento de | | enfrenamiento al personal almacenamiento de
P vigjes. de almacenes. materias primas y
productos terminados.

Figura 12. Despliegue de objetivos de la Gerencia de Operaciones VI

Enfoque en los procesos

El apartado inicia con la identificacion de los procesos en la Gerencia de Operaciones,

de acuerdo con el analisis y la recopilacion de la informacion para el disefio de un mapa de

proceso (Figura 13); en este se muestran los procesos estratégicos, operativo y de soporte,

esta representacion grafica modela las relaciones y conexiones dentro de la gerencia; de

igual forma brinda una herramienta guia para el disefio del sistema
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Procesos

Estratégicos

Procesos

Operatin

Planificar s directrices estratégicas de la Gerencia de Operaciones

e el P Ry e
! Do Dearcly i
e | - it :H:“
4 pewed Vs i s ¢l
i gte temsee rate
fous 1 satn &y |t o pemesdons
e i sl s gt
Tt | e
Dperxioe e Opeacizen
I | | J
SmE Spw et
et [ oo [ s | s
pinfionin it ___".h'd:: |, = -
T M- KAtk NEr s ey
TR — i A
Dpteicionei 1,
Rescr Bpind
e s L ——
Bfgranien || WeeSoemena dpeidsle Lwn‘nnts
B R binlds [~ e et mpcen
A radasl | cente g i EEE
. s e dogate
! I ! | I !
: TRl
Eiory e Ry egigee s Py eriasfe
A sty satsmisiate s pady
By K (odxy L
ndbrad s -1 [T s ek wrraey
cefablityd de toe Lt ] eoin il e M e
Pt " ted sy y e
et aralenieg.

Figura 13. Mapa de procesos Gerencia de Operacién

La lista de procesos de la Gerencia de Operaciones de acuerdo con el mapa de

procesos se muestra en la Tabla 6; esta codificacion de proceso se asociara con los

diferentes indicadores de gestion. La codificacién de los procesos es alfanumérica y se

identifican las primeras dos letras como Proceso (PR), seguido de la clasificacion del

proceso estratégico (ES), clave, medular u operativo (OP) y soporte y apoyo (SO), los tres

Ultimos digitos representan el correlativo.
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£ Tipo de Process Procescs P
Desamlar un sistema de informadiin para e confrol g2l lagisico por
1 Estralégion / Tackica fort: PRESO0
2 |Esatégion Tacsco uemwmnmmpmﬁmmmwmm Garenoa de PRESOD
. Reahzar proceso de Detecodn de Necetdades B Adestramiens (DNA] paa &l
3 |Esiralégicn | Tdcien persarslde b Geyia Opesscionse. PRESO0
4 |Edralégool Tdcico Desanplr alemalnas de apipwionaments con privesdons locaks PRESDM
5 |Estakigial Ticico m;mamtmmvmﬁwm& PRESONS
Acompalar i realzaciinde l planfcacion de compras disectas con la Gerencia
6 | Opemive) Meduar e Operaciones PR FROP0H
Feaizar ia Geshin de Compeas para’
T Operaivg | Meduar 1. Peoductns Facturabies PR-DPD0Z
2 Matenas primas.
§ | Operivo! Meduar Reealizar & Recepoicn g los Productos Pactrabies o Matenas Primas PR-OP.003
9 | Ooenin/ Meddar Wbecar los Productos Fachurabies o Matenas Primas de-atuends l soitng PROPIM
10| Opesaivg | Meduar Almacesar ins Productos Facaaabies obalenas Pimas. PR-0P-005
Reakzaria Geshdn de Compras de s senicos de fabcacdn o adecuaconss
11 | Operatvo ) Meduar para su arsomacion a Producio Fackrabie PROP.006
12 | Docsvos Mea Realizar aprovisionamnento de los Producios facirabies para almacén de FRCPINT
13 [ Opemive/ Meddar Preparas v Facharar los pedidos de reposician o pariurs de las fendas PR-OP-D0B
14 | Operatvve | Meddar | Cargir v despachar ks pedbdos g repasicitn 0 aperur de s hendis PR.OP.009
15 Seporte | Apovs Elaboear achadades de sudioria de confiatibdad de invertaro PRLS0.001
16| Sepode i Apovn Reairar Eriranamentn al Personal Operatne PR-S0002
i7 Sopona | Anovo Realzar sequmesnt v abencitn da reclsmos desendas PR.50.003
i Dresamoliar mciafivas para &l manenimiento de ks equipos de mowizacin del
i gk 5 aimacény ranspode s
19 | Sopore!Apovo Sequmientn de s variaciones en la estruchura de costos FA-50-005
A Soporde | Apovy Reaizar iy Geshinde comgeas ndrectas. PR-30-006
3 Soporie  Apoyo Mantener repares e reposiin enbe aimacenss en e Sisema Base Geafion PR.S0.007

f et

Tabla 6. Lista de procesos Gerencia de Operaciones

De acuerdo con el modelo de caracterizacion de proceso disefiado, en la Figura
14 se muestra un ejemplo del Proceso codigo PR-ES-001, en el mismo se definen su

objetivo y alcance, ademas las entradas y salidas, asociados al ciclo PHVA del proceso,

los recursos necesarios y los criterios de medicion que debe lograr cada proceso. En las

figuras posteriores se presentan otras caracterizaciones de otros procesos.
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Tipo de Proceso | Estratégico CARACTEIRZACION DE PROCESOS | Codificacién del Proceso: | PR-ES-001
Version | 01 GERENCIA DE OPERACIONES Responsable | Gerencia de Operaciones
Objetivo: Nombre: Alcance:

Desarrollar un conjunto de herramientas operativas
que permita controlar el gasto logistico por
conceptos de almacenamiento de mercancia y
transporte.

Desarrollar un sistema de informacién para
el control del logistico por almacenamiento y
transporte.

El proceso aplica para toda la plataforma logistica
instalada para la atencién de la demanda de la red

de tiendas a nivel nacional.

Proceso

Salidas Clientes

Gerencia de Operaciones Plan de Compras
PFI Directas
Maestro de Productos por
volumen y peso.
Simulador de viajes o
Gerencia Comercial fletes.

Catastro de vehiculos
afiliados por capacidad de

Gerencia de Finanzas PFI carga.

Establecer el Sistema de
almacenamiento por cada
tipo de almacén
Plantilla de Personal de
almacen

Operador Logistico de
Transporte

Operador Logistico de
Almacenamiento

Pronostico de la demanda
del mes y Venta al Mayor
del mes.
Proceso de reposicion

Planificar la demanda de viajes y los inventario
de los almacenes.

Verificar el sistema de aimacenamiento y la
estrategia de ubicacion para aumentar la
eficiencia en |a preparacion de pedidos y

capacidades

Disefiar un Simulador de Viajes para fletes

terrestres, que permita maximizar ocupacion de
los vehiculos y cumplir con los tiempos de
suministro

Contratar servicio de transporte que mejor se
adecue a la relacién peso-volumen de la carga.

Registrar y controlar el gasto de fletes

Analizar el resultado del simulador de viajes
ideal de acuerdo con la venta al mayor versus
real utilizado, plantear acciones correctivas y

preventivas para la mejora continua.

Medir la ocupacion y utilizacion del aimacén

Control del gasto Logistico.

Oportunidades de mejora en
la gestion logistica

Gerencia General

ideal versus Real
% Ocupacién de los

Gerente de Operaciones almacenes externos

entre almacenes. externo.
Criterios de Medicion
Responsable Indicadores Formula Meta Frecuencia
. % Gasto Logisticovs | (Gasto Logistico Mes ($) / Venta Mayor Mes o .
Gerente de Operaciones Venta Mayor ($)) *100 5% Medicién Mensual
% Cumplimiento de . s
Jefe de Almacén Simulador de Fletes Dispersion del revse‘:'zzgarsj Simulador ideal +10% Medicion Mensual

(Promedio espacio ocupado mes / Total
espacio rentado mes) * 100

70 % a 80% Medicion Mensual

Humanos Documentacion

Infraestructura y Tecnologicos

Gerente de Operaciones| Informacion del Gasto.

Jefe de Compras Nomina de personal

Valoracién de
Inventarios
Catastro de Vehiculos

Jefe de Almacén.

Equipos de computacion.

Sistema TPS "Base Grafico” de Perfumes
Factory.
Medio de comunicacién Fija y Mavil con
Internet .
Red de Senvidores

Almacén de Preparacion de pedidos y despacho.

Almacén Pulmén Maracay

Almaceén Regulador La Urbina

Vehiculo de Carga Propio y Afiliados.

Figura 14. Caracterizacién de Proceso PR-ES-001

Tipo de Proceso | Operativo-Medular
Version 01

CARACTEIRZACION DE PROCESOS
GERENCIA DE OPERACIONES

Codificacién del Proceso: I PR-OP-004

Responsable

| Gerencia de Operaciones

Obijetivo:

Nombre:

Alcance:

Establecer las actividades necesarias para la
ubicacién de los productos facturables y materia prima
de acuerdo con sus caracteristicas y balanceo del
espacio que pueda reducir los movimientos internos y
cumplir con la regla FIFO.

Ubicar los Productos Facturables o Materias
Primas de acuerdo al slotting establecido.

Este proceso aplica desde el momento que la

recepcion es aprobado hasta que se almacena en el

lugar asignado.

Proceso

Salidas Clientes

Ocupacion de los

Control de Calidad.
almacenes.

Ficha técnica de productos
Sistema de
Almacenamiento.

Jefe de Compras. Slotting de ubicaciones por

Realizar la distribucion de los articulos
(Materia Prima, Productos Facturables y
Materiales) dentro de los almacenes, de

manera de reducir los tiempos de
desplazamiento y espacios, cumpliendo con
Normas de Buenas Précticas de
Distribucion.

Recibir la aprobacién de Control de Calidad

Identificar los articulos de acuerdo con la
fecha de recepcién.

Asignar la ubicacion en el almacen de
acuerdo a su caracteristica.

Ubicacion de producto. Jefatura de Almacén

Gerencia de
Transferencia en Sistema
de Informacién.

producto. Validar la disponibilidad de espacio en el
area asignada.
Indicar movilidad de los articulos.
Realizar transferencia en Sistema de
acuerdo al almacén asignado.
Criterios de Medicion
Responsable Indicadores Formula Meta | Frecuencia
Coordinador de % Cumplimiento slotting Auditoria de articulos ubicado en espacio
M - " 100% Diaria
Aprovisionamiento logistico correcto / Disfribucién de articulos plan.

Recursos:

Humanos Documentacion

Infraestructura y Tecnologicos

Coordinador de

. . Control de recepciones
Aprovisionamiento

Asistente de almacenes Plano slotting de almacén

Equipos de computacion.

Sistema TPS "Base Grafico” de Perfumes
Factory.
Internet .

Equipos de movilizacion de carga.

Red de Servidores.

Figura 15. Caracterizacion de Proceso PR-ES-001

Avancos interdisciplinares nas Ciéncias Exatas e seus impactos tecnoldgicos

Capitulo 12

212



Tipo de Proceso

Varsion

T Cperatve Meduiar
o

CARAC TEIRZACION DE PROCE SO
GERENCIA DE OPERACIONES

Codificacion del Proceso:

T [T

[ Cerencia de Operaciones

b

tivo:

Nombre:

Cstablecer Ios requerimientos de los productos,

facturablos y materia prim,
[

A, necesarios parn atender

cormpafion b realisacion de b plnificacion
de compras directas con la GGerencia de

Cste proceso aplica desde el momento de la
planificacion de presupuesto y Fevision de inventarnio

2 3 Iz en costos v PRt hasta el envio de solicitud de requenmientos al area
reducir Ios gastos loglsticos asociados a la compra perach N de compras
Entradas P Salidas Cilientes
Revisar el Fresupuesto anual de
Gorencia Cormaiial y Presupucto de Venla  |aprovisionamicnio planteasdo por b Gereneia [ FioPuesta de Orden de Gerencia de

ranquicia

Gerencia de Finansas.

Cerencia de Mercadeo.

Mayor y Detal Mensual.

Crerres de Inventano de

de Operaciones de Perfumes Factory
Internacional
Enviar reportes de cierre de ventas mes al

Cormpras en Proceso.

Participar en la reunion mensual de
planificacion de compras directas

Fabricaciones cn

Rovisar varabilidad do ka domanda por

Compra de productos
importados
Propuesta de Orden de
Propuesta de Ordenes de
Fabricacion de productos

minados.
Minula de acciones de ka

Operaciones.

Jefe de Compras

rocass. rupo e product reumon
Gerencia de Operaciones FERRIAT T ot dn flich Aeian 4
Fian de promociones.
o Semanaa
informacion det drea de | o icuar 1a razon de cisponibiidad de cada
Pravoadoras da productos P! producto, de acucrde a suvelocidad de la
cantidades, lempos de : ¢
v sericios. e o demanda v su existencia. { Se debe incluir
va v coslos = los tiempos muertos)
Broductos & meumos.
rononer ordanes Ge Compra Y ARACACAR
Criterios ds Medicion
Wista

Cumplimiento de envio de | Reportes de cierre enviados a la Gerencia

Gerente ce Operaciones irmienta de en s Sierre enviados a | <& Dias nabiles Mensual
Gurenis de Operacionss | ASOTPaRamiento de | Cumplimiento de aceiones de los acuerdos 100% Acciones Monsual
LIafe de Gompras % Cump\lrr‘v:\,erv(c emision (Cant. emision Cc)gmopl:a/;l;ota\ Solicitudes ~ 05% Mensual

o T infrasstructura y

Gerente de Op Poltica de de la
PF

3 roamracion. Laupos de computacion

Hoia de calculo Microsoft Excel formulada.

Reporles de cienes de | Sisterma TPS "Base Graflico” de Perlumes

Gerente de Operadiones s
UVase de datos maestra
de fiendas
Planes de Promocion.
Tiempos muertos

Jefe de Compras Intermel -

Red de Sermdores

Figura 16. Caracterizacion de Proceso PR-OP-001

Tipe de Process | Tiper athes Mool CARACTEIRZACION DE PROCESOS | Codificasion del Process: FRSo001
Version r a1 Responsable Gerencia de Operaciones
Objetivo: =
Aomentar la comabilidad de (o Imertanos 5100 wersus reaisia Elaborar acividades de audiona e Esie proceso aphca desde o momento oc i
e i steme confiatslidac de imentanc plANIMcACion de toma Fce Dor grupa de productos
Erovesdorss Entradas Process Salidas _u_r_:l
Infarme de audiora de
e de Almacen Segmentacs Eatablacar la seomantacion de 168 anpos 96| o fca de imvansara Garante Genarl
0 ot pars @ Lo fisica g
Coordinadar de Rotacian de productos Fealizar programe antil de corloo por Garanta da Oparacionas
Conrdinador te Elaborar planila de conteas y emiae al
Aprovisionamiento ersanal imvalucrado
Diviiigar cronograma con personal
et de Compras responEabie de ks Amacenes. se debe e de Compeas
crear compromiso de cumphmeenta
Fealizar core en ln documentac an
facturacian. ardenes de Ccompra an proeasa y
rcenes de fabrcacon o adecuacian, sl dia
e o torma fisica
Adecuar el araa que sard audtada para
tar MEO
Foalizar corte de valoracin de os graos
@ seran
TalZAr Gma FRICa ¥ COMmparar varses
il
Healizar sequndo conteo de ser necesano.
Flabarar imfarme de dierencias de o
proguctos y del cumphreents de e pollices
de almacenamients (Nomas de Duenas
Practicas de almacenamiento
alra canamionts v ubicacitn)
Anahzar causa raiz de s dierencs ¥
planes de accidn
Criterios de Madicisn
Formula Meta
T Compimiento de cronograma oo TConien realizadas de acoerda con e -
et de Almacen contacs cronogramal Croncgrama de conea) 100 =90t tanzual
% Exactitud Registro de Inventaria (Cant. Conteos OK x SKU / Total SKU .
Jefe de Admacén {ERI) x Grupo da Productos auditadio) ~100 = Tese Hensal
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Figura 17. Caracterizacion de Proceso PR-SO-001

Disefo del Sistema de Indicadores para la Gerencia de Operaciones

En la Figura 18, se muestra la integracion y conexion del CMI con los indicadores
e inductores de la gerencia, ademéas de desdoblar de manera vertical con los cargos
medios, jefe y coordinadores. La entrada de datos, objetivos, metodologias de medicién de
procesos, para luego transformar en informacion y después de analisis con todo el equipo,
logra construir el conocimiento explicito que mejora de manera continGa y sisteméatica los

resultados.
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Sislema de Indicadores para la Gerencia de Operaciones
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Figura 18. Sistema de Indicadores Gerencia de Operaciones

Cuadro de Mando Integral Gerencia de Operaciones

En la Figura 37 se establecen los indicadores de gestion e inductores de actuacion,
de acuerdo con las cuatro perspectivas financiera, cliente, proceso interno y aprendizaje y
crecimiento. Financiera, en esta perspectiva se considera los nuevos lanzamientos como
un valor financiero que requiere la Gerencia General para la Gerencia de Operaciones,
debido al valor estratégico que representa para la marca y el modelo de negocio, en un
mercado donde la innovacién y moda son puntos esenciales. Mantener el costo objetivo
y los gastos controlados se convierte en un requerimiento imperativo para mantener los
margenes comerciales y los niveles de rentabilidad establecidos por la organizacion.
Cliente, en esta perspectiva se considera calidad en la adquisicion de materias primas
y productos terminados, disponibilidad de toda la cartera de productos, exactitud en su
requerimiento, entrega a tiempo y servicio postventa.

Proceso Interno, considerar los procesos de innovacion que den soporte a los nuevos
desarrollos, busqueda de alternativas de insumos y tendencias, estandarizar en la gestion
de compra las especificaciones de los productos y politicas de inventario, establecer una
matriz de calidad en la gestibn de almacenes que abarque los procesos de recepcion,
ubicacién, almacenaje, adecuacion, preparacion de pedidos y despacho Aprendizaje y
crecimiento, esta perspectiva incentiva a la Gerencia de Operaciones a establecer los
procesos de mejora continua basados en el capital humano, con el disefio de metodologia
de implementacion de mejores practicas, entrenamiento continuo y motivacion; ademas de

establecer un infraestructura
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Figura 19. Cuadro de Mando Integral Gerencia de Operaciones

Las perspectivas fueron vinculadas por su relacion causa y efecto, como una

secuencia de declaraciones tipo si/entonces.

Para integrar el desarrollo metodoldgico del informe, se disefié un modelo de Cuadro
de Mando Integral (CMI) para la Gerencia de Operaciones, que pueda evaluar desde
las diferentes perspectivas financiera, del cliente, del proceso interno y del aprendizaje
y crecimiento; de esta manera plantear un modelo de gestién que permita comunicar y

alinear los objetivos estratégicos y tacticos de la gerencia a sus integrantes.
En la Tabla 7 se muestra el disefio de acuerdo con el CMI se especifica el enfoque

o perspectiva, las entradas para el célculo y la forma, el indicador, la periodicidad y la meta

establecida.
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Enfoque Entrada Forma de cdlculo Indicador Periodicidad Meta
Reporte Backorder (Cant. Unds Por fipo producto stockout
Al Cliente P Y| mes/Total Unds por tipo de producto % Agotado x Tipo de Producto Mensual <5%
Reporte de pedido .
pedido mes) * 100
Reporte infranet
Al Cliente reclamos detienday| (Cant Reclamos tienda mes /‘Tora\ % Reclamos de Tiendas Mensual <3
Reporte de pedidos despachados mes) * 100
Despacho
Reporte de
Despachoy (Cant Pedidos a tiempo mes / Total o "
Al Cliente Compromisos de pedidos despachados mes) * 100 * Entregas a Tiempo Mensual > 95%
enfrega por cliente
Actualizacion de
costos objefivos, | (Precio de Venta por tipo de producto - o :
Econdmico Precio de venta Costo/ Precio de Venta por tipo de % Margen Comercial x Tipo de Mensual > 30% Promedio
Producto
mayor, cotizaciones producto) x 100
y compras.
Gasto alquileres,
Econdmico gasto de transporte, | (Total gasto logistico (§) mes / Total venta % Gasto Logistico vs Venta Mensual <5%
gasto operativos y mayor ($) mes)x 100
nomina
Enfoque Entrada Forma de célculo Inductor de Actuacidn Periodicidad Meta
Criterios de
evaluacién por
producto, Acuerdos Calidad en la adquisicion de materia Especificaciones
Al Cliente de calidad con Evaluacion de Control de Calidad N Recepciones )
primas y productos. fécnicas
proveedor y
Recepcidn de
compras
Procesos de la
Gestion de Evaluacién Matriz de calidad enla % Cumplimiento Matriz de calidad en
Al Proceso almacenes, Normas . " Mensual = 90%
. Gestion de Almacenes la Gestion de Almacenes
de Buenas Précticas
de Distribucidn,
AlProceso Plan Téctico de Evaluacion de Plan Tactico de Compras Desarrollo de Nuevos Proveedores e Anal Cumplimiento de
Compras Insumos las necesidades
Al Proceso Sistema de Gestion Evaluacion de Control de Calidad Estandarllzaclov en la adaquisicién de Recepciones Cumpimiento de
materias primas y productos. los procesos
Al Proceso Pn\mcas_de Valoracién cierre anual ($) versus Cumpllmlentlo de las Politicas de Anal £15%
inventario pronostico de cierre Inventario por Producto.
5 —
Economico Plan de desarollos (Cant. Lanzamientos nuevas fragancias / /nCumpllmlevln:o Nuevos Mensual ~90%
Total plan) x 100 Lanzamientos
Innovaciony Aprendizaje | Sistema de Gestion Bualuaciones ;?;Qutsi code Buenas Implementacién de Mejor Practica Anual 100%
Programa de
) entrenamiento (Entrenamiento realizado y evaluado / %Matriz de entrenamiento personal
Innovacion y Aprendizaje continuo, Cronograma de enfrenamiento mes ) x N Mensual >95%
almacén
enfrenamiento, 100
evaluaciones
. Iniciativas de (niciaiivas mofivacional implementadas / %Cumplimiento Plan Motivacional
Innovacion y Aprendizaje Cronograma de Plan motivacional mes ) N Mensual >95%
motivacionales. £100 personal almacén

Tabla 7. Indicadores e inductores de actuacion del CMI para la Gerencia de Operacion

Indicadores de Gestion Gerencia de Operaciones

En este apartado se presentan los indicadores de gestion y los inductores de

actuacion para los cargos Gerente de Operaciones, Jefe de Almacén y Compras, mediante

las Tablas 9, 10 y 11, asociados a cada tipo de proceso y su codificacion dada en los

apartados anteriores; de igual manera los indicadores e inductores del Cuadro de Mando

Integral para la Gerencia de Operaciones.
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Para el cargo Gerente de Operaciones, se presentan en la Tabla 8 indicadores e

inductores de la Gerencia de Operaciones, la misma se deriva del tipo de proceso y su

codificacion, las entradas necesarias para su medicion, su forma de calculo, el responsable

por la recoleccidén de los datos y la gestion de este, nombre del indicador o inductor, la

periodicidad o frecuencia de medicion y el umbral o meta disefiada como estandar para

cumplimiento.

Cadigo

adiestramiento_

Total Personal) * 100

DNA (Operaciones).

Tipo de Proceso Proceso Entrada Forma de célculo Responsable Indicador Periodicidad Meta
Valoracion de inventario|  (Promedio espacio
Operativo / Medular | PR-OP-005 en unidades, cubicaje de|  ocupado mes / Total . | Gerente de Operaciones % Ocupacién de cada almacén. Mes Entre 60% y 90%
los productos, Sistemas | espacio rentado mes)
de almacenamiento 100
Gasto de alquileres de
a‘miéﬂeso’r?js?f de (Gasto Logistica Mes ($)
Estratégico / Tactico | PR-ES-001 porte p /Venta Mayor Mes ($) ) | Gerente de Operaciones | % Gasto Logistico vs Venta Mayor Mes <3%
aprovisionamiento, 100
gastos operativos y
nomina de operaciones
Intranet de reclamos de (Total Reclamos motivos
Soporte / Apoyo | PR-50-003 Operaciones Mes / Total | Gerente de Operaciones % Reclamos de tiendas Mes <2%
tienda .
Despachos Mes) *100
Cadigo a o
Tipo de Proceso Proceso Entrada Forma de célculo Responsable Inductor de Actuacion Periodicidad Meta
Tiempos de reposicion,
Ventas Mayor y Detal
Operativo / Medular |PR-OP-001 Mes, Cierre de Fecha envio informacion | . oo o Operaciones Cumplimiento de envio de la Mes < 8 dias cierre
Inventario, Compras de cierre mes Informacion mes
Proceso, Iniciativas
comerciales y Proyectos
Tiempos de reposicion,
Ventas Mayor y Detal (Implementacion de
Operativo / Meduiar |PROP-o1| | Mes. Cierede acdones A de | oo e de Operaciones % Sequimiento acciones Mes > 95%
Inventario, Compras | reunién de Planificacion)
Proceso, Iniciativas *
comerciales y Proyectos
Planificacion estratégica (Avance Real del Plan % Dispersion del cumplimiento del Plan
Estratégico / TActico | PR-ES-002 caea) o Trabajo Mes / Avance | Gerente de Operaciones | de Trabajo Gerencia de Operaciones Anual +10%
de la organizacion.
Programado Mes) -1 mes
Deteccién de (Cart Personal % Cumplimento de evaluaciones de
Estratégico / Tactico | PR-ES-003 necesidades de evaluados DNA/ Cant. | Gerente de Operaciones ° P Anual 100%

Tabla 8. Indicadores e Inductores Gerencia de Operaciones

A continuacién, se presentan en la Tabla 9, indicadores e inductores para el

cargo Jefe de Compras; este reporta de manera directa al Gerente de Operaciones y se

establecen las mismas especificaciones para su disefio de medicion, el objetivo de este

cargo es establecer y coordinar toda la gestién de las compras directas e indirectas de la

organizacion para la operacién de Venezuela de Perfumes Factory, C.A. ®.
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Tipo de Proceso PCr SSESOO Entrada Forma de calculo Respansable Indicador Periodicidad Meta
(Can. No show vehiculo
Soporte/Apoyo | PR-50-006 | Requerimiento de viajes cortaado mes | ot Jefe de Compras % No show de vehiculo confratado Mes <5%
de Solicitud de viajes
atendidas)
Planificacién de .
compras, paifcacdn (Peso voluméfrico carga
Soporte/Apoyo | PRS0-006 pies, parviaje / capacidad Jefe de Compras % Pesovolumétrico Ocurrencia =90%
de aprovisionamiento P
X volumétrica tedrica) "100
(esde amacén extemo
Codigo i ,
Tipo de Proceso Ry Entraca Forma de calculo Respansable Inductor de Actuacidn Periodicidad Meta
(Orden de Compra
Planificacién de . ,
Operativo/ Medular | PR-OP-002 Resuhado@e compras mes/ Jefe de Compras ' Cumplmieto Planficacin e Mes > 95%
Planificacion . Compras
Planificacién de
compras mes) x 100
Fecha de enfrega,
evaluacion de calidad de
Ias recepciones
P Resutado de y .
Operativo/ Medular | PR-OP-002 adecuacmndegmdades Instrumento de medicion | Jefe de Compras /uCumpth\emoEva\uacmnde Mes >95%
e compra, opciones de Desempefio de Proveedores
: de proveedores.
pago, créditoy
flexibilizacion enlas
enfregas
Cronograma de solicitud | Actualizacién de base
Soporte/Apoyo | PR-50-005 Ok ColzaGiones, osos dedatosdecostme Jefe de Compras % Costos actualizados Diario =00%
utimas compras,  |acuerdo conlas polticas
Polticas de reposicion | dela empresa.
Consumo de materiales
de fcnay okes, Polticas de reposicidn Cumplimiento polficas de reposicion
Soporte/Apoyo | PRSO-006 | solicitudes de fas P Jefe de Compras P p p Mes =90%
. deinsumos de insumos
diferentes dreas dela
empresa

El siguiente cargo es el Jefe de Almacén; en la Tabla 10 se muestra el disefio para
este cargo de acuerdo con sus responsabilidades dentro de los procesos, este cargo reporta
de manera directa a la Gerencia de Operaciones Venezuela, el mismo debe administrar
dos clases de almacenes que por su funcion logistica, el primero adecuar y aprovisionar

Tabla 9. Indicadores e Inductores Jefe de Compras.

productos al despacho y el segundo es atender los pedidos de las tiendas. Se establecen

las mismas especificaciones para los tres cargos a nivel de disefo.
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Céaigo

Tipo de Proceso [ Entrada Forma de clculo Respansable Indcader Perodicidad Weta
Total recepciones de
materia prima v (Total hores recepcién
Operafivo/Meduar | PR-OP-003 | productos mes, Plantla | mes/Horas laborales Jefede Amacén % Utlizacion dock de carga/descarca | Mes PD
e personal operativo mes)00
delalmacén
(Cent. Backorder por
Backordermes, | feka trans‘ormecicn par
Operzfivo/Meduar | PR-OP-00€ | valoracién delinvertario |tipo producto mes / Total|  Jefe de Amacén % No venta xfalta de acecuacion Mes <2%
diario. vertaportpode
producto) 100
o[ et
Operefivo/Meduer | PR-OP-00¢ | reclamos defienday B Jefe de Almacén % Reclames de Tienda Mes <5%
despachedos mes) x
Reporte dz Despacho
Pronostico dela
demance, planes de
produccidn, Basede | Dispersidn del resutaco % Cumplimierto de Simuador e
Estratégico/ Tactico | PR-ES-001 | catos deproductospor | - de Simuadorideal Jefe de Amacén ‘ pr - Mes >90%
N lates ideal versus Real
peso y volumen. versos feal
Capacidades de par
fipo de flele
Aucenfismo, redamos
detiznda, cumplimiento | % Alcance medio
deadecuecionesenel | ponderado delos
Estratégico/ Tactico | PRES-005 | dreadeaimacénde | restfiados del sisiema Jefe de Almacén % Alcance medic SRV Mes >90%
aprovisionamiento de remuneracion
backarcer por mofivos e variadle
Ia gastion de almacenes
(Cant. SKU Aucitado CK| o o
Soocrte/Apojo | PRS00 C’””%%’f;gdduico"sme“ Total SKU Aucitado) " | Jefe de Almacén “fé;cgt“gﬁsg‘zzapfx‘zﬁc"f"“ e >0
Cronograma de conteos| (Cent Unds. Diferencia
roduct: 9 Diferay 2
Soparte/Apojo | PRS00 “g:lc"g;g‘f;m‘;ﬁ:a T";ﬂ:ﬁ:g‘zg‘;"d’ Jefede Almacen A’D‘f“’“”““gfz’d“u"ﬁf“‘G’“M les <%
producto. producto Auditado) * 100|
Crorograma de
entrenamiento continuo,
Soperte/ Apoyo PRS002 prragramajre Restftado de | Mairiz Jefe e Almacen % Cumpimierto de Mairz de e SO0
erfrenaniento, d enfrenamiento Entrenamienfo
evallaciones de
erfrenamiento.
et de eclamos de (Total Recamos matvos
Sooate/Apoyo | PR-50-003 almacén Mes  Tetal Jefe de Amacén % Reclhmos de fierdas Mes <2%
fienda N o
Despachos Mes) *100
Bitécora de . .
mantenimieno de (Ttalfores cisponle . % Dispanibiidad por Equipo de .
Sooote/Apayo | PR-30-004 | Mes/Total Horas Jefe de Amacén . Mes >90%
equipos de mov/zacion N movilizacién
. labarzles Mes) *100
(e los almacenes
Cddigo ) . i
Tipo de Proceso o Enirada Foma de clcuio Respansable Inductor de Actuacion Periodicidad Weta
Auditoria de Plano ce
ubicaciones por
praducto, Base de datos ,
Cperafivo/Meduar | PR-OP-004 | deproducio, demanda (C?m Ummes,(]k' Jefe de Almacén % Cumplimiento sloffing logisfico Mes >90%
Totel Unicaciones) * 100
poripo ce preducto,
dimensiones d les
productos
(Cantided de érea
Sistemas dz cumplendo con &l
elmacenamiento por sifena de i )
Cperafivo/Meduar | PR-OP-005 . almacenamiento ! Jefe de Amacén  mpimiento sistemz ce amacenamiento)  Mes >90%
area, auditoria ce P
piocesos Dicefio de Plande
Sistemas de
almacanzmiento) *100
Ausenfismo, redamos
defiznda, cumplimiento | % Alcance medio
deadecuzcionesenel | ponderado dzlos
Estratégico/ Téctico | PRES-005 | dreadeamacénde | restfiados del sisiema Jefe de Almacén % Alcance medic SRV Mes >90%
aprovisionamiento de remuneracion
backorcer per mofivos e veriale
Ia gestion de almacenes
Sictemas de
almacenamieniopor | (Cant Reposicines
Soporte/Apoyo | PR-80-007 darea,onno;ncade\a Mesofraea/anl Jefe de Amacér  plmiento plenes dereposicidnentrealm  Mes > 90%
lemanca, Capacidades | Repasicionss por drea
de almacenamiento por Plan Mes)
drea.

Tabla 10. Indicadores e Inductores Jefe de Aimacén
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MEJORA CONTINUA

En el apartado anterior se identifica que medir, frecuencia, datos de entrada y
responsable, el reto es alcanzar, mantener y mejorar el estandar establecido con acciones
constantes y graduales, en ese sentido aplicar el ciclo basico de mejora de la calidad Ciclo
Deming.

En la Tabla 11 se muestra la metodologia para ser aplicada en las acciones de
mejora dando prioridad para en aquellos indicadores fuera del umbral establecido: Planificar
las acciones necesarias se debe definir el objetivo de cual es realmente el problema,
el responsable y la fecha de la accion, Hacer es documentar e implementar la accion
después de aplicar diferentes herramientas de analisis que puedan dar con la causa raiz
del problema, Verificar los resultados obtenidos después de aplicar la accion y Actuar es el
proceso de andlisis de los resultados, de ser satisfactorio deben quedar como una buena
practica o politica para ser implementada en los procesos, ademas de aquellos factores
internos o externos que impidieron alcanzar el objetivo.

Planificar Hacer Verificar Actuar
£,Que? £Quien? & Cuando? ¢£Como? Resultados Issues Nueva Planificacion
Analizar aquellos
. Realizar el
Accion correctiva factores que
seguimiento a la Tomar acciones para
Plantear como Responsable de la | Fecha de inicio de la para eliminar la . pudieron influir en la
- . N . medicion de las " N mejorar el
Objetivo SMART. accion. Accidn. causa raiz de la no no aplicacién de la -
actividades N PN desempefio.
conformidad accién o desviacién
planificadas.

del resultado.

Tabla 11. Formato Plan de Accién PHVA Gerencia de Operaciones

El seguimiento diario de los items de entrada para los indicadores relacionados con
el proceso operativo se registrara de acuerdo con la Tabla 12. De esta manera, aplicar
acciones de mejoras en algunos y no esperar el cierre de medicidbn mensual.

. Cantidad de Reclamos de Tienda x motivos asociados a la
Almacén L. .
preparacion de pedidos.

Almacén Entregas a Tiempo de pedido.

Cantidad de Reclamos de Tienda x motivos asociados a adecuacion
de los productos de MP a PF.

Almacén Fletes realizados con Ocupacign mayor al 90%

BackOrder por falta de transformacién de Materia Prima a

Almacén

Almacén

Producto Facturable.
Almacén Cantidad de roturas dentro del almacén
Compras Recepciones rechazadas
Compras Cantidad de producto en stockout.

Tabla 12. Formato items de Control Gerencia de Operaciones
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Gestion a la Vista Area de Almacén

Para la gestion a la vista de la Gerencia de Operaciones se disefia un modelo que
se puede adecuar a una cartelera informativa en fisico o digital (Figura 38); en la misma se
presentaran los indicadores de mayor impacto en la gestioén y que puedan ser informados
de manera general al pablico y personal involucrado.

Mediante la herramienta de gréaficos y tablas se presentaran los resultados
mensuales de la gestion, Matriz de Entrenamiento, Ausentismo laboral, Reclamos de
Tienda, Cumplimiento de las transformaciones de materia prima a producto facturable;
esta sera presentada a los trabajadores del area de almacén por el Jefe de Aimacén y el
personal de supervisién, con el objetivo de brindar informacién al personal base (combatir

entropia) de los resultados como equipo, apuntando a la mejora continua y motivacion.

Ausentismo (2023) Aprov/Despacho

Motives de Inclden 5 . Warrl & Bxtrpapmgats Nmavda

Figura 20. Gestion a la Vista Alimacén

CONCLUSIONES

Basados en la investigacion realizada y luego de disefiar el sistema de indicadores
de gestion para empresas de perfumes, de acuerdo con los lineamientos establecidos en
el marco metodoldgico y los resultados que se obtuvieron por la aplicacién de las teorias
referenciadas, se puede concluir lo siguiente:

+  Se desarroll6 un analisis DOFA después de aplicar los diagnosticos de las ca-
pacidades internas y externas de la organizacion, como iniciativa adaptativa se
propone desarrollar un sistema de gestion operativa basado en los indicadores
de gestion e inductores de actuacion de la Gerencia de Operaciones.
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»  La caracterizacion de los procesos permitio delimitar los elementos de entrada,
transformacioén y salida de los procesos estratégicos, operativos y apoyo que
interviene en la gerencia; ademas de desarrollar los criterios de medicion de
desempefio, que se convirtieron en la base de los indicadores e inductores del
diseno.

+ El disefio del sistema de indicadores brinda una herramienta para medir y
controlar el desempeno de los procesos, ademas incluye el complemento del
Cuadro de Mando Integral de la Gerencia de Operaciones, como parte de un
sistema de informacion que permite comunicar la estrategia a sus trabajadores.

+  Con el ciclo basico de mejora de la calidad Ciclo Deming se propone adoptar
la filosofia de mejora continua, aplicando herramientas estadisticas de analisis
de datos e incorporar metodologias cualitativas en la resolucion de problemas.

RECOMENDACIONES

»  Desarrollar los procesos de planificacion estratégica en la organizacion para lo-
grar definir de manera especifica los objetivos y planes de cada gerencia y que
los mismos estén alineados con los objetivos macros de la empresa.

+  Desarrollar una herramienta de medicion y gestion basada en la norma in-
ternacional 1ISO 22716 de Buenas Practicas de Manufacturas (BPM) para el
sector cosmético, relacionados con la capacitacion y formacion del personal,
induccidn, salud e higiene personal, instalaciones, equipos, materias primas y
empaques, gestion de almacenamiento, gestion de reclamos y transporte, que
permita evaluar las brechas y su impacto y mediante proyectos ir alcanzado el
estandar internacional.

+ Implementar las iniciativas del analisis DOFA alineadas con el diagnéstico rea-
lizado.

+ Implementar los indicadores por cargo y desarrollar para los cargos de coordi-
nacion en los diferentes Departamentos de Compras y Almacén.

»  Desarrollar la matriz de Kraljic como herramienta de gestion para clasificar los
productos y servicios en funcion de su importancia y su riesgo, de esta manera
desarrollar estrategias para la gestion de compras.

»  Desarrollar estudio estadistico por distribucion de frecuencias para los tiempos
muertos de los diferentes proveedores.

+  Desarrollar un instrumento de evaluacion cualitativa y cuantitativa por provee-
dores, que considere flexibilizacion en las unidades de compra, condiciones de
pago, tiempos de entrega, calidad en los despachos (cuantitativito y cualitativo)
y adecuacion en los costos objetivos de la organizacion.

+  Desarrollar un Sistema de Gestion de Almacén (Warehouse Management Sys-
tem) WMS para
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+ lagestion operativa de los almacenes, que permita medir la productividad en las
actividades de adecuacion de los productos y en el proceso desde la recepcion
hasta el despacho.
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