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Resumen

Se desarroll6 un sistema de gestion de indicadores para el disefio e implemen-
tacion de un plan de incentivos en cuadro de mando unificado con base en
la norma ISO 9001:2015, para una comercializadora de flores ornamentales,
ubicada en La Ceja, Antioquia. Después del debido diagnostico, medicion,
estandarizacion y analisis del proceso, se establecieron los puntos criticos y los
subprocesos susceptibles a incentivar. A través del desarrollo de un cuadro de
mando unificado se construyeron indicadores en cada uno de los subprocesos. A
partir de la implementacion de los modelos de calculo se obtuvo un rendimiento
promedio 142,93 tallos/hora en el area de inspeccion, 146,5 laminas armadas/
hora en el area de recepcion y 12,9 cajas empacadas/hora en empaque. Cono-
ciendo la evolucion historica de indicadores, se desarrolld una funcion de incen-
tivos en donde se tuvo en cuenta las metas de rendimientos ideales en cada una
de las areas susceptibles a incentivar, asi como el incremento en dinero sobre la
linea base del incentivo. Por ultimo, el aplicativo de cuadro de mando de control
y la funcion de incentivos fueron entregados y socializados a la empresa como
un desarrollo que puede ser escalonado en otras empresas del sector. Un demo
del cuadro de mando puede ser consultado en este link: https://cutt.ly/yZgKFQy

Palabras clave

Indicadores clave de desempefio (KPI’s); Plan de incentivos; Cuadro de mando integral o
unificado (CMI); Sistema de gestion y Estandarizacion de procesos industriales.
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Abstract

An indicator management system was developed for the design and implemen-
tation of an incentive plan in a unified scorecard based on the ISO 9001:2015
standard for an ornamental flower marketer located in La Ceja, Antioquia. After
diagnosis, measurement, standardization and analysis of the process, critical
points and sub-processes that could be encouraged were established. Through
the development of a dashboard, an average yield of 142.93 stems/hour was
obtained in the inspection area, 146.5 reinforced sheets/hour in the reception
area and 12.9 packed boxes/hour in packaging. Knowing the historical evolu-
tion of indicators, an incentive function was developed where the ideal yield
goals were taken in each of the areas susceptible to incentives, as well as the
increase in money over the base line of the incentive. Finally, the dashboard
application, as well as the incentive function, was delivered and socialized to
the company as an incentive development that can be scaled in other companies
in the sector. Dashboard developed in Data Studio could be consult at: https://
cutt.ly/yZgKFQy

Key words

Key Performance Indicators (KPI’s); Incentive Plan; Integrated or Unified Control Panel
(CMI); Management System and Standardization of industrial processes.
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Introduccion

Colombia es considerado, en el ambito mun-
dial, como el segundo mayor productor de
hortensias. En 1996 se planto la primera hecta-
rea de hydrangeas, y hoy, en el Oriente antio-
quefio, se cuenta con mas 1500 hectareas dedi-
cadas al cultivo de esta variedad de flor (Rojas
Pérez, 2014). De acuerdo con las estadisticas,
se estima que el 39 % de la produccion se con-
centra en La Ceja, 30 % en Rionegro, 12 %
en el Carmen de Viboral y 19 % en el resto
de los municipios del Oriente (Fenalco, 2016).
La exportacion de esta flor se da mayormente
hacia Estados Unidos y Canada. Ademas, En
los ultimos afios se ha observado un incremento
de la demanda, por lo cual muchos productores
han optado por aumentar la cantidad de hecta-
reas sembradas en el Oriente antioquefio (OA).

Es este punto, es importante indicar que la
empresa comercializadora de hydrangeas fue
fundada en 2006, y en el 2011 empez6 a expor-
tar flores a los mercados de Norte América, Asia
y Europa. Para el 2020 diversifico su actividad
con la exportacion de otros productos de flores,
tales como aves del paraiso, cala, eucalipto,
follaje, girasoles y gerberas. Las hydrangeas
representan el producto de mayor rotacion en
la empresa, con picos de produccion y comer-
cializacion en las temporadas de San Valentin,
dia de madres —en Estados Unidos y Rusia—,
Saint Patrick’s Day, 4 de julio y Halloween,
entre otros. Actualmente, la empresa cuenta

con 23 colaboradores, de los cuales el 56 %
posee funciones de caracter operacional.

Uno de los principales problemas de la comer-
cializadora consiste en que esta no contaba
con un sistema integrado de gestion de indi-
cadores, enfocado en la productividad y cali-
dad en el proceso de poscosecha; del mismo
modo, no contaba con metodologias que le
permitieran la medicion, evaluacion, control
y verificacion del desempeiio de los subpro-
cesos y sus colaboradores. Asimismo, el nivel
de estandarizacion de las actividades era inci-
piente, razén por la cual no habia sido posible
desarrollar un plan de incentivos para los cola-
boradores involucrados en las etapas criticas
del proceso productivo. Esta falencia estaba
generando una merma en los indicadores de
productividad y calidad del proceso, dado que
el operario no se sentia lo suficientemente
motivado para mejorar continuamente su acti-
vidad productiva.

Teniendo en cuenta lo anterior, un plan de
incentivos se compone de indicadores que se
calculan a partir de la relacion existente entre
las variables cualitativas o cuantitativas, aso-
ciadas a la productividad, la calidad, la efica-
ciay la eficiencia que tenga un colaborador en
un proceso o tarea determinada; es el resultado
de la formulacion de estrategias directivas que
descienden al campo tactico y operativo. Los
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indicadores también pueden ser considerados
como factores que permiten evaluar el cum-
plimiento de la misidn, objetivos y metas de
un proceso en especifico; igualmente, aportan
informacion, agregan valor y posibilitan un
apoyo para el control de las diferentes areas de
la organizacion, ayudando en la toma de deci-
siones en todos los niveles de esta (Jaramillo
Beltran, 2011).

El incentivo, también, puede ser considerado
como una parte variable del salario que es
otorgado al personal por la superacion de una
meta estipulada en una actividad; por ejem-
plo, un aumento de la productividad del cola-
borador que compensa el esfuerzo y el éxito
obtenido con dinero. Ademas, los planes de
incentivos deben ser operados y administrados
por el area de recursos humanos, basado en un
sistema de medida o evaluacion de resultados.
Se han reportado mejoras de hasta un 20 %
en la productividad de un proceso, solamente
como resultado de la implementacion de un
plan de incentivos (Lope Diaz et al., 2013).

De otro lado, los impactos generados por los
sistemas de gestion de la calidad, bajo la norma
ISO 9001, sirven para adoptar, mejorar o ajus-
tar los sistemas organizacionales, de modo que
los indicadores reflejan buena productividad y
calidad; al mismo tiempo, liquidez y rentabili-
dad. En este sentido, Heras et al. (2009) con-
firman la relacion existente entre la medicion
cuantitativa y la mejora de las organizaciones;
de igual manera, aseguraron que mantener a
los colaboradores informados y, a la vez, utili-
zar un plan de incentivos permite hacer soste-
nible el sistema de gestion de la calidad.
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En este orden de ideas, el plan de incentivos
como aporte a la productividad y a la cali-
dad del producto se convierte en un factor de
motivacion para cada uno de los colaborado-
res. La motivacion puede describirse como el
redireccionamiento de la voluntad y la fuerza
para que comience, persevere y termine con
entusiasmo una actividad, a cambio de una
remuneracion (Palmero Cantero et al., 2011);
ademas, conecta al personal de planta con el
rendimiento en la organizacion, para maximi-
zar su eficiencia y productividad individual.
La motivacion y la recompensa son conceptos
que cada vez ganan mas fuerza en el mundo de
la productividad; estos conceptos se ven refor-
zados en teorias como la de Maslow (Vasquez
Muiioz, 2015) ha resistido el paso del tiempo
y, con todos los perfeccionamientos que quie-
ran introducirse, ofrece una gran claridad y
profundidad, pues su hallazgo fue el resul-
tado de trabajos muy rigurosos. Mostramos
la Piramide en el grafico 2. Podemos definir
una necesidad como la distancia, hiato o vacio
que existe entre la situacidon tal como una
persona la estd viviendo en el presente y tal
como le gustaria vivirla en el futuro. Maslow
establecio una serie de proposiciones sobre
las necesidades humanas que se concretan de
esta manera: Las necesidades de las personas
estan jerarquizadas segun su importancia. Si
observamos el grafico, las necesidades fisiolo-
gicas ocupan un espacio mayor y se imponen
con mas urgencia al individuo. En publicidad,
un porcentaje elevadisimo de anuncios apela
a este tipo de necesidades. La capacidad de
deseo del hombre no conoce fin. Una vez satis-
fecho un nivel de necesidades, el individuo
tiende hacia el nivel superior. Por supuesto,
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hay muchos individuos que se quedan dete-
nidos en un determinado nivel, satisfaciendo
indefinidamente un determinado tipo de nece-
sidad y no mostrando sensibilidad hacia otras
necesidades. Las diferencias entre personas se
traducen en su sensibilidad a necesidades mas
0 menos importantes. Por otra parte, esta ili-
mitada capacidad de deseo es la que también
impulsa el desarrollo de nuevos inventos e
innovaciones, tan importantes para el mante-
nimiento del trabajo productivo. El paso a un
nivel superior de necesidad no es irreversible.
Cambios en las situaciones pueden hacer que
una persona deje de tener satisfechas unas
necesidades superiores y descender en la pira-
mide. Las necesidades se solapan y muestran
un caracter de interdependencia. Hay anun-
cios que se dirigen a un determinado tipo de
necesidades. Otros apelan a diversos niveles
de la piramide. Dentro de este apartado, lo ilus-
traremos mas adelante con un ejemplo. Mas-
low estudio las siguientes necesidades 1 y la
Z (Delgadillo Vera, 2010), las cuales intentan
asociar diferentes comportamientos humanos
en relacion con la vida laboral y personal.

Muchos sistemas de gestion incluyen el desa-
rrollo de un Balanced ScoreCard que se funda-
menta en cuatro perspectivas: una de ellas es el
enfoque al cliente vital, lo que permite que la
empresa se sostenga en el tiempo; la segunda,
consiste en garantizar la informacion necesaria
para dar soporte a los clientes, generando satis-
faccion y fidelizacion; en la tercera, se busca
motivar al empleado para maximizar su pro-
ductividad; y, por ultimo, también se le invita a
ser coparticipe de la gestion de la organizacion
dentro de un ambiente de sana convivencia. Es

alli donde la implementacion de este tipo de
desarrollos, acoplado a metodologias como el
DMAIC, ciclo PHVA y estrategias focalizadas
a reducir la variabilidad de los procesos (Six
Sigma), permiten maximizar el factor calidad,
haciendo uso del mejor recurso humano, sin
afectar la rentabilidad y el crecimiento de la
organizacion (Vargas Bonilla, 2011) basada en
el liderazgo comprometido de la Alta Direc-
cion, y se enfoca en la implantacion de proce-
sos de mejora, proyecto por proyecto, con el
objeto de reducir la variabilidad de los proce-
sos, productos y servicios y los defectos aso-
ciados, hasta un valor objetivo de excelencia,
utilizando los mejores recursos humanos de
la organizacion, con el proposito de producir
impactos significativos en la rentabilidad y
en el crecimiento del negocio. Fue iniciado
en Motorola el afio 1982 por el ingeniero
Bill Smith como una estrategia de negocios
y mejora de la calidad, pero posteriormente
mejorado y popularizado por General Electric.
Los resultados para Motorola hoy en dia son
los siguientes: Incremento de la productividad
de un 12,3 % anual; reduccion de los costos de
mala calidad sobre un 84,0 %; eliminacion del
99,7 % de los defectos en sus procesos; aho-
rros en costos de manufactura sobre los Once
Billones de dolares y un crecimiento anual del
17,0 % compuesto sobre ganancias, ingresos y
valor de sus acciones. Técnicamente hablando,
el objetivo de Six Sigma es reducir la variacion
de salida de los procesos en largos periodos
de tiempo lo cual significa tener en cuenta la
experiencia agregada de mi cliente con nuestro
proceso a través del tiempo, y lo cual deberd
resultar en no mas de 3.4 defectos por millon
de oportunidades (DPMO).
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En la literatura se encuentran estudios donde
la creacion de incentivos, la estandarizacion
y consolidacién de indicadores de producti-
vidad y calidad, asi como la formacion y el
acompafiamiento de los trabajadores en las
etapas criticas, mejoran la productividad y la
calidad de los procesos. Por ejemplo, en el
articulo titulado “La evaluacion del impacto
de la formacidon como estrategia de mejora
de las organizaciones”, publicado en el 2007
por Tejada Ferandez y Ferrandez Lafuente,
se cuantificaron los resultados de la imple-
mentacion de varios planes de formacion, asi
como el impacto y los efectos en la eficiencia,
eficacia y calidad de los colaboradores en los
puestos de trabajo y en la compania. Se con-
cluyd que sin un sistema de gestion de calidad
e indicadores no se podria generar mediciones
de impacto en sus colaboradores, y, por tanto,
ni los empleados ni la gerencia conocerian el
estado y efecto real de su trabajo en la conse-
cucion de los objetivos de la organizacion.

Otro de los antecedentes importantes fue el
articulo publicado por Guasch et al., en el
2008, en el que se concluy6d que los sistemas
de calidad se definen como un conjunto de
caracteristicas propias que cumplen con las
exigencias de los clientes y consumidores,
normativas y regulaciones, para asi vincular
las estrategias corporativas y los estandares
con el propodsito de coexistir en el gremio,
ademas de buscar la reduccion de costos ope-
racionales e incrementar la produccion. El
no poseer un sistema de gestion de la calidad
indica una falla en los indicadores, lo cual se
traduce en problemas en la gestion, generando
inconvenientes al momento de utilizar planes
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de incentivos en el mejoramiento continuo de
la organizacion.

Por su parte Pino-Pinochet et al. (2015) estudia-
ron el efecto de la implementacion de un plan
de incentivos salariales, tipo improshare, diri-
gido a los colaboradores en el proceso de rema-
nufacturado de madera. Luego de la implemen-
tacion del plan de incentivos se encontr6 que la
productividad aumento, en promedio, 4,8 %, y
los incentivos para los colaboradores llegaron a
representar hasta el 10 % de un sueldo minimo.
Este articulo demuestra que con la aplicacion
de politicas de incentivos hay un estimulo al
colaborador para que sea mas productivo;
igualmente, para la empresa representa una
reduccion en los costos laborales y mejor apro-
vechamiento de la capacidad instalada.

En este mismo sentido, Frankis Benavides
(2017) propuso un sistema de informacion
integrado de gestion en la empresa Boccherini
S.A., en aras de disminuir las falencias dentro
de sus procesos, dado que algunas actividades
no cumplian con los estandares de calidad,
productividad y atencion al cliente. Con el
diagnostico se esclarecio cudles eran los meca-
nismos de seguimiento y control en la gestion
del area comercial; razon por la cual fue vital
un canal abierto; es decir, la implementacion
del CRM (Gestion de las relaciones con el
cliente) para que todas las areas involucradas
tuvieran acceso a la informacién correcta en
el momento. Con este trabajo se concluye que
la disponibilidad de los indicadores de gestion
del trabajo, en cada empleado, es fundamental
para crear un sistema de incentivos que permita
aumentar la competitividad de la empresa.
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Por otro lado, con el fin de estandarizar el
proceso en la confeccion sartorial, en el 2017,
en la ciudad de Lima-Peru, Vasquez Galvez
desarrollé un proyecto para diagnosticar las
actividades del proceso, con el fin de definir
adecuadamente la forma en la que aplicaria
ingenieria de métodos. Una vez estandarizado
el proceso, se realizo la medicion y fue posible
establecer el tiempo estandar para cada activi-
dad. Con esto se encontrd que durante el prie
mer cuatrimestre del afio la empresa aumento
su productividad en un 27 %, y un 21 % res-
pecto al afio anterior; indicadores que le per-
mitieron a la empresa calcular estandares, que
luego podrian ser utilizados en el desarrollo de
un sistema de incentivos.

También, en el 2018, se publico un trabajo de
grado de la Pontificia Universidad Catolica del
Pert, enfocado en la creacién de una nueva
metodologia que combina Lean Six Sigma, Data
Mining y realidad aumentada, con el fin de mejo-
rar los sistemas de gestion de procesos basados
en indicadores en las PYMES. A través de la
implementacion de una simulacion se logrdé un
ahorro estimado promedio de US 1.742, que en
COP son aproximadamente $ 6.006.972,45 anua-
les (Pacora Cardozo, 2018). Este estudio demos-
tré los beneficios que trae la implementacion
de sistemas de gestion e indicadores en tiempo
real, para establecer el estado del proceso; igual-
mente, se demostrod la mejora de los indicadores
econdmicos de la empresa, la disminucién de los
errores historicos y la identificacion de posibles
causas desconocidas de no calidad.

Es necesario acotar que, para la estandariza-
cién y mejora de los procesos de la comer-

cializadora, se siguieron los lineamientos de
la norma ISO 9001:2015. Dicha norma cons-
tituye un conjunto de requisitos y directrices
que ayudan a disenar, establecer y mantener
un sistema de gestion de la calidad que abarca
el disefio, la produccion, la instalacion y el ser-
vicio posventa. Como principio, la norma con-
sidera necesario que las organizaciones dirijan
y controlen, de forma sistemadtica y transpa-
rente, sus procesos para garantizar la mejora
continua del desempeiio (Icontec, 2015)

Teniendo en cuenta los antecedentes presen-
tados, en este articulo se desarrollé un plan de
incentivos para una empresa comercializadora
de flores, a partir de la definicion y descrip-
cion de los subprocesos que intervienen en
la empresa. Igualmente, se establecieron los
indicadores que podrian, en mediano o largo
plazo, servir de soporte o apoyo para el pro-
ceso de mejora continua, de acuerdo con la
Norma Técnica colombiana ISO 9001:2015.

De ahi, fue necesario estudiar las diferentes
metodologias que se utilizaron, entre ellas la
metodologia DMAIC, a través de la aplica-
cion del Six Sigma y el muestreo de tiempos;
ademas, se profundizd en la construccion y
validacion de un sistema de gestion de indi-
cadores. Finalmente, se construy6 y valid6 el
sistema de incentivos que permite implemen-
tar esta metodologia en la empresa comercia-
lizadora. Se considero, también, como primor-
dial el factor humano, dado que constituye el
elemento mas importante en la productividad
de la comercializadora, por lo artesanal de sus
etapas y actividades. Igualmente, se conside-
raron el clima organizacional, la motivacion y
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el ambiente en el entorno laboral, como facto-
res que afectan el desempeiio laboral.

Materiales y métodos

Se realizd una investigaciéon de naturaleza
descriptiva y cuantitativa para analizar el pro-
ceso productivo de una comercializadora de
hydrangeas, localizada en el municipio de
La Ceja-Antioquia. Para ello, se establecio
el mapa de procesos y los diagramas de flujo
con la descripcion detallada de las activida-
des. Se disenaron, modificaron y propusieron
formatos operativos y administrativos, con el
fin de mejorar el flujo de la informacién entre
las areas involucradas. Se estandarizaron los
procedimientos y documentacion. Se hizo un
muestreo de tiempos, considerando los proce-
sos criticos. Con estos datos se establecieron
las lineas base para la formulacion del plan de
incentivos y los indicadores clave de proceso
susceptibles a incentivar.

Diagnéstico del proceso productivo

Se realiz6 un diagnoéstico de los procesos clave
por medio de visitas recurrentes a la empresa.
A partir del diagnostico se formuld concep-
tualmente el problema y se recolectaron los
datos y registros necesarios, a partir de la con-
sulta permanente en los sistemas de informa-
cion de la empresa (Ramirez, 2011).

A partir de la informacion recolectada, se analizo
y determind cuales eran las variables criticas
que intervenian en el proceso; asi mismo,
se definieron los estandares de eficiencia y
productividad de cada uno de los colaboradores.
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La caracterizacion del proceso productivo
permitio la generacion y redaccion del mapa de
procesos para la empresa, donde se establecieron
cada una de las etapas, los flujos, asi como la
ubicacion de los indicadores clave de proceso
que pueden ser susceptibles a incentivar.

Tras el diagnostico inicial y su debido analisis,
se pudo conocer el punto de referencia y
el valor de los indicadores base para la
estandarizacion.

Estandarizacion de la documentacion y de
los procedimientos

A partir de los referentes bibliograficos se iden-
tificaron y aplicaron las normas que establecen
la estética y el contenido de los documentos, los
cuales evidencian el cumplimiento de los indi-
cadores de gestion. Estos documentos fueron
estructurados y denominados: 1) norma cero,
2) instructivo: elaboracion de los diagramas de
flujos, y 3) instructivo: elaboracion de forma-
tos y control de los documentos, los cuales se
presentardn en los resultados de este articulo.

Luego del diagnostico inicial del proceso se
estandarizaron cada uno de los subprocesos de
comercializacion de hydrangeas, a partir de
un muestreo de tiempos. Esta técnica puede
ser definida como un método estadistico que
considera la confiabilidad de los datos y per-
mite obtener métricas representativas del pro-
ceso sin necesidad de medir toda la operacion
(Leon Mejia, 2009). Con esta metodologia se
establecieron los puntos criticos de control e
incentivos, asi como los cuellos de botella que
intervienen en la productividad del proceso.



Sindy Alvarez Cardona, Sara Quintero Garcia, Oscar Castafieda Valencia, Jaime Gutiérrez-Monsalve

Todos estos resultados fueron reportados a partir de un diagrama de flujo

El muestreo de tiempos, por su lado, se compone de observaciones aleatorias de
las actividades. Para obtener los tiempos de las areas y actividades se crearon
formatos fisicos, donde la informacién se ingresaba de manera manual, utili-
zando un protocolo. Posteriormente, dicha informacion era cargada a través de
formularios Google que poseen la misma estructura.

Finalmente, para calcular el tamafio de la muestra, teniendo en cuenta los even-
tos registrados semanalmente, con un nivel de confianza del 95 % y un margen
de error del 5 %, se utilizo la siguiente formula (Gutiérrez Pulido y de La Vara
Salazar, 2016):

_ Z%pgN
"~ NE2+Z2pq

(1)

Donde:

n: Tamafio muestral

N: Poblacion

Z: nivel de confianza

p: Valor esperado del porcentaje de unidades defectuosas por area
(sino se conoce el valor, p =0,5)

q: Valor esperado del porcentaje de unidades no defectuosas por
area (si no se conoce el valor, q = 0,5)

E: margen de error

Indicadores de gestion y plan de incentivos

Con base en los numerales 8 y 9: “Operacion” y “Evaluacion del desempefio”,
de la norma ISO 9001:2015 se procedid con la construccion de los indicadores
de gestion, y con la elaboracion de las fichas técnicas correspondientes, en donde
se especifico, para cada uno de los indicadores: nombre, codigo, fuente de los
datos, formula, periodicidad, unidad de medicion, linea base, meta, paso a paso
del calculo, observaciones y responsable.

Los datos obtenidos fueron sometidos a métodos estadisticos en los programas

SpreadSheets y DataStudio obteniendo la linea base de estos y el diseno del
cuadro de mando integral.
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Construccion y disefio del plan de incentivos

Para el plan de incentivos se establecio como medida descriptiva representativa
el promedio; se considero, también, el limite superior e inferior del rendimiento,
con el fin de determinar la linea base del incentivo. Una vez definida esta linea
base, en consenso con los directivos de la comercializadora, se fijaron los rangos
y el valor econémico del incentivo, en funcidon de los puntos de rendimiento que
fueron superados por los colaboradores de las areas.

Desarrollo del cuadro de mando integrado

Para la elaboracion del cuadro de mando integrado (CMI) se tuvo en cuenta la
planeacion estratégica de la comercializadora de flores ornamentales (mision,
vision y objetivos) (Muiioz, 2009). Igualmente, se integraron todas las bases de
datos que proporcionan informacion sobre los procesos criticos. En el CMI se
incorporaron los rendimientos de cada una de las areas analizadas, y con ello se
presentd, de manera analitica, el proceso y su relacion con el crecimiento de la
empresa asi como su capacidad de respuesta a la demanda.

El CMI fue elaborado en DataStudio, aplicacion de Google que permite la visua-
lizacion clara y dinamica de los datos; ademas, es gratuita, de facil acceso y cola-
borativa. Le ofrece a los usuarios la posibilidad de elaborar informes dinamicos,
comprensibles y de facil interpretacion (Chiliquinga-Jerez et al., 2020).

Resultados

Diagnéstico del proceso productivo

En una primera etapa de observacion se logro identificar los procesos que apor-
tan al funcionamiento de la empresa, los cuales se clasifican en: a) procesos
clave, b) procesos estratégicos y c¢) procesos de apoyo; la forma en que estos
procesos interactuan entre si es plasmada en la Figura 1 (Ministerio de Fomento,
2005). Los procesos clave son definidos como aquellos que impactan de manera
directa sobre la satisfaccion del cliente y, por tanto, pueden ser considerados
como criticos. Por su lado, los procesos estratégicos estan encargados de vigilar
que las demas etapas estén alineadas con la planeacion estratégica y, por ultimo,
estan los procesos de apoyo, sin los cuales la produccion no llegaria a su fin
(Mallar, 2010). El mapa de procesos permite tener una vision holistica de los
subprocesos productivos y sus interacciones (ver Figura 1). Ademas, el sistema
de gestion por procesos se basa en este tipo de diagramas y permite responder a
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las necesidades especificas de la empresa (Unidad de Planificacion Institucional,
2015). Asi las cosas, se caracteriza cada uno de los procesos clave, de apoyo y
estratégicos para la comercializacion de hydrangeas en la empresa objeto de
estudio en las Tablas 1, 2 y 3.

Figura 1
Mapa de procesos ﬁlta gerenciaJ (Gestit’)n de Recursos Humanosj

Procesos Estratégicos

Recepcion . . . Almacenamiento
ma einspeccion —»| Ramos 4‘ CartorJa Surtido |—| Empaque |—| Zunchado |— | Etiquetado |— en Cuarto frio —»| Despacho |—
Procesos Claves

I

Logistica de
Abastecimiento

Ventas ‘ Logistica de Administracion Almacén de Insumos
Abastecimiento y Finanzas

Procesos de Apoyo

Nota. Elaboracion propia

Tabla 1
Subprocesos de poscosecha

Poscosecha

Dedicado a recibir la flor programada por el drea de compras. En esta etapa del pro-
Recepcion e inspeccion ceso se realizan las inspecciones de los parametros fitosanitarios y fisicos de la flor,
para asi determinar si esta puede o no ser admitida en el proceso.

Especializado en recibir e inspeccionar la flor para armar los ramos de clientes espe-

Ramos o
cificos.

Ensambla las bases y tapas de carton, de acuerdo con la necesidad de cajas del sub-

Carton
proceso de empaque.

Encargados del traslado de la materia prima desde las areas de inspeccién, ramos y
Surtido cartdn al area de empaque, garantizando que siempre haya disponibilidad de flor, de
acuerdo con las Ordenes de Pedido (OP), dando continuidad al proceso.
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Poscosecha

Reciben los insumos y materia prima para empacar la flor, de acuerdo con las Ordenes

Empaque de Empaque (OE) entregada por el area de surtido.

Zunchado Zunchan las cajas en lios, provenientes del drea de empaque.

Se almacenan las cajas provenientes del drea de zunchado y disponibilidad de flor,

Almacenamiento en cuarto frio . S .
proveniente de recepcion e inspeccion.

Verifica en las planillas entregadas por el area de logistica que el despacho del dia esté
Etiquetado completo; ademas, debe pegar las etiquetas a los productos terminados y almacena-
dos en cuarto frio.

Se realiza la validacion de la orden de venta con el operador logistico y se entrega la

Despacho .
mercancia.

Nota. Elaboracion propia

Procesos estratégicos

Tabla 2
Procesos estratégicos

Procesos estratégicos

Es el drea encargada de gestionar, dirigir y supervisar que todos los procesos que se

Alta gerencia P . P
lleven a cabo en la empresa estén alineados a la planeacién estratégica.

Gestion del recurso humano Area que se ocupa de atraer, desarrollar y retener el mejor el capital humano.

Nota. Elaboracion propia

Procesos de apoyo

Tabla 3
Procesos de apoyo

Procesos de apoyo

Ventas Es el drea encargada de ofertar las variedades de flor y garantizar el abastecimiento de
los clientes con producto terminado.
Tiene como funcién principal asegurar la rotacién continua de la flor, segtin lademanda

Logistica de abastecimiento B ;
requerida por los clientes.
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Logistica de distribucion

Gestiona y planifica el transporte y la distribucion del producto terminado.

Administracion y finanzas
calidad e innovacién.

Garantiza la disponibilidad de recursos econémicos para el sostenimiento del proceso,
en aspectos como mantenimiento, disponibilidad de equipos, recursos, mejora de la

Almacén de insumos )
ceso productivo.

Comprany almacenan los insumos para garantizar la disponibilidad de estos en el pro-

Nota. Elaboracion propia

En este orden de ideas, el proceso de comer-
cializacién de hydrangeas inicia cuando un
cliente contacta al area de ventas y se genera
la solicitud de orden, la cual es ingresada a
la intranet de la empresa. Desde esta plata-
forma se notifica al area de logistica de abas-
tecimiento, quién revisa la disponibilidad de
flor en cuarto frio; del mismo modo, verifica
si, con base a los estimados de flor proporcio-
nados por los proveedores, se podria cubrir la
orden de pedido. En caso de que no se tenga
suficiente flor para cubrir la orden, el encar-
gado de la logistica de abastecimiento indaga
con diferentes proveedores la disponibilidad,
y programa con ellos la entrega. Una vez se
ha hecho la negociacion con el proveedor, este
realiza la entrega de la flor al area de recepcion
e inspeccion, quien recibe y revisa los para-
metros fisicos y fitosanitarios. Esta area deter-
mina si la flor es admitida o no para el proceso
productivo de poscosecha.

La flor que es aceptada por cumplir con los
parametros de calidad estipulados es transpor-
tada por el surtidor al area de ramos o empa-
que, segun las necesidades de produccion. En
el area de ramos se verifican nuevamente los

parametros de calidad y se decide si sirve para
armar ramos o no. Los ramos armados son lle-
vados por el surtidor al area de empaque.

Al inicio de la jornada, el surtidor entrega a
los empacadores y al personal de armado de
cajas las 6rdenes de empaque del dia. El area
de carton se encarga de aprovisionar de insu-
mos (cajas) a empaque, de acuerdo con las
necesidades de produccion. Una vez las cajas
estén empacadas, son transportadas para ser
zunchadas; posteriormente, se almacenan en
un cuarto frio donde se etiquetan y despachan.
El proceso descrito se representa a través del
diagrama de flujo del proceso general de la
empresa (Figura 2).

A manera de discusion, Salvador-Olivan y
Fernandez-Ruiz (2012) expresaron que la
identificacion, descripcion y documentacion de
las etapas sirven para estructurar las actividades
que se realizan en el proceso de transformacion
de materias primas en productos terminados.
En el mapa de procesos es posible identificar
tareas repetitivas, registros utiles y problemas
que se pueden solucionar, adoptando medi-
das preventivas o correctivas. Este mapa es
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esencial para la mejora de procesos, gestion
y eficiencia, debido a que impacta en la cal-
idad del producto. Ademaés, segin Medina et
al. (2019), en el mapa se observan las princi-
pales relaciones entre los procesos alineados a
la estrategia fijada, lo cual es de gran utilidad
para el perfeccionamiento de la estructura or-
ganizativa.

Esto concuerda con lo encontrado dentro de la
comercializadora; es decir, durante las obser-
vaciones en las visitas se hicieron evidentes las

Figura 2
Diagrama general del proceso de poscosecha

fuertes interacciones que existen entre los pro-
cesos soporte y los procesos clave; particular-
mente, se evidencio en la forma como el sistema
productivo se activa a través del area de ventas.
Cuando se genera una venta, inmediatamente
entra en funcionamiento el drea de compras
y produccion. El area de compras tiene la re-
sponsabilidad de garantizar la disponibilidad
de la materia prima e insumos, y el area de
produccion comienza a gestionar el recurso
humano y la capacidad instalada para hacer
efectiva la orden.

Indicadores del Plan de Incentivos
Rendimiento por colaborador
en Recepcion e mspeccién

Indicadores clave de gestion

@ Imcumplimiento a la calidad
. Cumplimiento del proveedor
. Créditos por vanedad

DIAGRAMA GENERAL DEL PROCESO DE
POSCOSECHA
Fecha de elaboracién: __| 26/092020
. Daniela Alvarez Cardona

Nota. Elaboracion propia
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Procesos clave ‘Poscosecha’

De otro lado, con la caracterizacion del pro-
ceso de comercializacion de hydrangeas se
definen los puntos criticos que deben ser
medidos; este seguimiento al proceso se hace
a través de indicadores de gestion (KPI’s) que
indican el nivel de desempefio. El uso del
KPI’s es parte esencial para el disefio de un
plan de incentivos, pues aporta la linea base de
este (Villa Buitrago, 2015).

Al establecer la linea base del indicador, fue
posible encontrar la brecha existente entre los
pronosticos de la empresa y la realidad en el
proceso de produccion. Con este desarrollo, la
gerencia reestructurd sus metas y estandares
de productividad acorde con las necesidades
del medio y el modelo de costos. Cuando estas
metas son alcanzadas o superadas por los cola-
boradores se les dara un incentivo de tipo eco-
némico; de ahi la importancia de estandarizar
y conocer el proceso productivo.

Estandarizacion de la documentacion y de
los procedimientos

La norma ISO 9001:2015 exige un conoci-
miento profundo de la planeacion estratégica
y la cultura organizacional; esto enmarcado en
la gestion por procesos, descrita en el numeral
4.4 de lanorma: “Sistema de gestion de la cali-
dad y sus procesos”.

De igual manera, la norma en su numeral
7.5: “Informacion documentada” establece la
importancia de registrar la informacion a tra-
vés de formatos, documentos y plataformas,
con el fin de darle trazabilidad al sistema de
gestion. Con la estandarizacion de la docu-

mentacion se hace un gran aporte a la gestion
documental de la empresa, garantizando que
la informacién sea accesible y estructurada,
lo que reglamenta la elaboracion, revision y
aprobacion de los documentos (Icontec, 2015)
Asi las cosas, con el propoésito de estructurar el
sistema de gestion, de acuerdo con la norma-
tiva ISO 9001:2015, se propuso la creacion de
las siguientes normas:

Normas

Cero. Define el conjunto de normas e instruc-
ciones a seguir para editar y crear documentos
como apoyo al sistema de gestion y los proce-
sos de la empresa. Los estandares deberan ser
aplicados a todos los documentos, de tal forma
que se hagan bajo una misma estructura, con-
tenido y disefio (Documento confidencial).

Control de documentos. Formaliza los pro-
cedimientos y responsables de la revision,
aprobacion y modificacion de los documentos
(Documento confidencial).

Instructivo de elaboracion de formatos. Con-
tiene los criterios utilizados para registrar la
informacién de cada actividad y disefiar los
formatos requeridos por el proceso (Docu-
mento confidencial).

Instructivo de elaboracion de diagramas de
flujo. Establece los simbolos a utilizar para la
construccion de los diagramas de flujo, y los
pasos que se deben tener en la cuenta para
obtencion de la informacion y recopilacion de
la documentacion (Documento confidencial).
Como soporte, se elabora la siguiente estruc-
tura documental (Figura 3) para los procesos
de la empresa.

106/ Revista Universidad Catdlica de Oriente Vol » 33 N.° 49 « Enero - Junio 2022



Estandarizacion del proceso de poscosecha de hortensias: Desarrollo de un plan de incentivos

Figura 3
Estructura documental

Nota. Elaboracion propia

De igual manera, la identificacion del mapa de
procesos permitio la construccion documental
de cada etapa de este; se consideraron elemen-
tos para controlar la variabilidad y el aumento
de la productividad. Los documentos desa-
rrollados pueden clasificarse en las siguientes
categorias:

Manual de procedimientos: corresponde a los
diagramas de flujo de cada etapa del proceso
de poscosecha, la descripcion de sus activida-
des, normas y documentos que lo soportan, asi
como los responsables (Anexo 1).

Especificaciones de calidad: describe de
forma detallada los parametros de calidad con
los que deben cumplir todas las variedades de
hydrangeas comercializadas. Se utilizan los
parametros técnicos de la flor para establecer
la calidad del producto (Anexo 2).
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Medicion y
control

Formatos
operacionales

Especificaciones de calidad

Formatos operacionales: son los formatos
diligenciados en los subprocesos, se convier-
ten en registros y son informacion soporte
para las bases de datos (Anexo 3).

Medicion y control: contienen las fichas de
indicadores asignadas a los puntos criticos del
proceso y su interpretacion.

En este sentido, para Avendafio y Diaz (2016)
la documentacion de las organizaciones debe
incluir las necesidades y expectativas de los
clientes internos y externos; ademas, el levan-
tamiento de la informacion, su utilizacion y ges-
tion debe estar disponible para las partes inte-
resadas. La estandarizacion de los documentos
asegura que haya una planificacion, operacion
y control sobre los procesos. Por su parte, la
elaboracion de un manual de calidad permite
el optimo desempefio de los colaboradores,
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minimizando reprocesos y no conformidades.
En el caso de la comercializadora, se crearon
el manual de procedimientos (Anexo 1) y las
especificaciones de calidad, en aras de aportar a
la disminucion de la variabilidad de los produc-
tos exportados y prevenir reprocesos asociados
a errores humanos. Estos documentos fueron
validados por la direccion de la empresa, por
lo que su implementacion ahora es obligatoria.

También, Salvador-Olivan y Fernandez-Ruiz
(2012) manifiestan que uno de los elemen-
tos mas importantes es poseer un sistema de
documentacion eficiente y de registro de la
informacioén que asegure el éxito de un sis-
tema de gestion de calidad o de accesibilidad.
La obtencion de certificaciones nacionales e
internacionales de calidad se basa en la dis-
ponibilidad de informacion bien recolectada y
documentada de la empresa.

Entonces, con el andlisis de los procesos criti-
cos se identifican aquellos que son susceptibles
a incentivar; en ese sentido, y a partir del ana-

Tabla 4
Tamario muestral por subproceso

lisis realizado, se recomienda generar plan de
incentivos para: a) el area de logistica de abas-
tecimiento, quién se responsabiliza de asegurar
las cantidades necesarias para cumplir con la
demanda y realiza un continuo seguimiento a los
proveedores; b) el area de recepcion e inspec-
cion, quién se encarga de seleccionar la flor para
que cumpla con los requerimientos fisicos y fito-
sanitarios del cliente; c) el area de carton, quién
garantiza la disponibilidad de material de empa-
que, permitiendo un flujo continuo del proceso;
y d) el area de empaque, quién tiene la oportuni-
dad de identificar posibles no conformidades en
cuanto a la calidad y despachos de la flor.

De acuerdo con lo anterior, se estableci6 el pro-
medio de eventos mensuales por subproceso
para calcular el tamafio muestral, con un nivel
de confianza del 95 % y un margen de error del
5 % (Tabla 4), de manera que los parametros
establecidos fuesen confiables y los indicado-
res reflejaran el estado actual. Utilizando la
Ecuacion (1) fue posible establecer el siguiente
muestreo para calcular los estandares:

Subprocesos N n
Logistica de abastecimiento 5352 358
Recepcidn e inspeccién 5352 358
Cartén 486 215
Empaque 804 260

Nota. Elaboracion propia
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Con la recoleccion de las muestras y datos
correspondientes por subproceso fue posi-
ble establecer los indicadores de gestion y la
cuantificacion del impacto de las variables que
afectan estos procesos.

Indicadores de gestion y plan de incentivos

Para los procesos clave que se tuvieron en
cuenta en el montaje de la funcion de incentivos
se desarrollaron indicadores de gestion, los cua-
les proporcionaron informacion sobre el des-
empefio de los colaboradores y el rendimiento
segiin el subproceso. El indicador principal,
utilizado por la empresa para incentivar, es el
rendimiento por colaborador, y por subproceso;
todos los indicadores propuestos y calculados
tienen su respectiva ficha técnica (Tabla 5).

A manera de discusion, Barbosa Rodriguez
(2017) diseii6 un sistema de indicadores con
cinco claves, para los cuales elaboro fichas
técnicas, teniendo en cuenta los lineamientos

establecidos por la norma internacional ISO
9001:2015. Se resalta que la ficha técnica no
solo describe el indicador, sino que también
detalla la manera en que debe ser calculado y
facilita su comprension (Coordinacion Acadé-
mica de Politicas Publicas y Legislativas, 2014).
En los resultados de este articulo se definieron
seis indicadores claves de gestion, y a todos
estos fue necesario elaborarles la ficha técnica;
estas fichas aportan a la gestion del conoci-
miento, lo cual permite que los colaboradores y
personal administrativo tengan la posibilidad de
calcular y comprender el indicador, ademas de
que garantiza la correcta interpretacion de este.

Aunque los procesos soporte de la empresa no
fueron considerados en la funcién de incenti-
vos, a las areas de logistica de abastecimiento
y distribucion fue posible construirles indi-
cadores de resultados, con el fin de realizar
seguimientos a los proveedores y a las quejas
presentadas por los clientes.

LOGO DE LA EMPRESA

Tabla §

Ficha técnica de indicador o ies Gl vdiadon

Codigo FO-51-001
NOMBRE DE LA EMPRESA Version 1
Fecha de realizacion 7/11/2020
Fecha de actualizacion 7/11/2020
1 1
FICHA DE INDICADORES Vigencia 31/12/2021
Rendimiento por colaborador Cdmgnge-lcl)l(;?ﬁdo!

de rendimiento por
colaborador en recepcion e

Fuente de los datos:

MUESTREQ DE TIEMPOS FO - 51 - 001

Nameros de tallos inspeccionados

inspeccion Formes: Tatal de horas inspeccionando las tailos
Periodicidad: Quincenal Unidad de medicién: '":"J’r":
Linea base: 138,8 Meta: 165

1. Extender las formulas de los formatos google en spreadsheets.
2. Ingresar a data studio en la pagina 4 "Inspeccion”.
3. Click en la flecha que corresponde a la actualizacion de los datos.
4. Filtro Fecha de acuerdo a la periodicidad.

Observaciones para tener en cuenta en el cilculo del indicador:
De acuerdo a la periodicidad seleccione:

1. En filtro llamado: Filtro por fecha dar click sobre "selecciona un periodo” y establezca el rango de tiempo que se va
analizar.

Paso a paso de como generar el
indicador:

Responsable: Jefe de produccién
Elaborado por: Revisado por: |Aprobado por: Fecha de
Daniela Alvarez - Sara Quintero hads
Cargo: Cargo: Cargo: =
Nota. Elaboracion propia Consultaras Ing. Industrial (E) Jefe de produccién Gerente gerenal 25/20/2020
. Control de revisi
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Incumplimiento de la calidad

Los datos estudiados en la Figura 4 tienen
como linea temporal del 9 de septiembre al
4 de noviembre del 2020 Se puede observar
que la variedad que presenta mayor incumpli-
miento de la calidad es la Mini Amancay, con
un 12,01 %, seguida de la Select Shocking, con
un 9,6 %. El porcentaje de incumplimiento de
la calidad de la Mini Amancay se puede justi-
ficar a través de los requerimientos especificos
del cliente, puesto que su requisito principal es
que el diametro de la flor debe ser 8 cm, y los
instrumentos de medicion, a veces, no son tan
sensibles a esa medida (ver Figura 4).

Tabla 6
Indicadores de gestion

Al realizar un desglose segin el proveedor
se puede inferir que la variedad con la cual
los proveedores tienen mayor problema de
incumplimiento es la Select White, puesto que
el mayor volumen de venta corresponde a esta
variedad, y por ello es necesario tener mas
proveedores con disponibilidad de esta. Para
mejorar este indicador de calidad en Select
White se le recomend6 a la empresa desarro-
llar los proveedores, con el fin de que la cali-
dad se controle desde la fuente.

De otro lado, los indicadores construidos para
estos procesos de soporte y clave se pueden
visualizar en la Tabla 6.

Proceso o Subproceso

Nombre del indicador

Formula del indicador

Incumplimiento de la calidad

Logistica de abastecimiento
Cumplimiento del proveedor

Logistica de distribucion Créditos por variedad

Recepcion e inspeccion Rendimiento por colaborador

Cartén Rendimiento por colaborador

Empaques Rendimiento por colaborador

Nota. Elaboracion propia
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Figura 4 Mini Amancay
Incumplimiento Select Shocking
de la calidad Select White

Select Blue
Premium White
Select Artic

Select Esmeralda Varicgada
Mini Green

Select Esmeralda Dark

Variedad

Select Lemon|
Premivm Blue!
Mini Dark

Select Purple
Jumbo Green Antique

Select White Amancay |0 %

Nota. Elaboracion propia

Cumplimiento del proveedor

La variable estudiada en la Figura 5 es la can-
tidad real de flor que el proveedor lleva versus
la cantidad de flor estimada por el proveedor y
reportada a la empresa (si es mayor al 100 %
quiere decir que el proveedor entregd mas flor
de la que dijo que tenia). Al hacer la respectiva
comparacion del cumplimiento de cantidad

I Cumplimiento del proveedor
150%

Figura 5
Cumplimiento del proveedor
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Incumplimiento a la calidad

por proveedor se puede identificar que el pro-
medio global es del 105 %; esto implica que
hay proveedores que llevan mucha mas flor de
lo que habian dicho previamente, ayudando a
compensar a algunos otros, cuyos porcentajes
estan muy por debajo del promedio. Los tres
proveedores con menor cumplimiento son:
Escudero, con 75,39 %; Blomming, con 82,55
%; y May Flowers, con 85 % (Figura 5).
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Créditos por variedad

Dentro de la comercializadora, el concepto crédito se refiere a un cobro finan-
ciero que realiza el cliente cuando el pedido no cumple en la totalidad con los
requisitos, sea porque la cantidad es erronea o porque no se cumple con los para-
metros de calidad solicitados.

En los ultimos dos afios (2019-2020) las variedades con mayor cantidad de
créditos son Premium White 'y Select White (Figura 6); la razon principal que
explica el comportamiento es que son las variedades con mayores ventas; ade-
mas, cuando hay temporada alta, en la obligacién de cumplir con la demanda, la
comercializadora suele ser mas lapsa en los parametros de calidad.

Figura 6
Creéditos por variedad

I Total Créditos por variedad
250

g

Total créditos por variedad

0 . .
Shocking Select Select Select Select Select Select Ruscus Raspt Purple Premium  Premium  Premium  Premium  Premium
Blue White Purple Lemon Blue Blue Assorted White  Red Antique  Lilac Bluc Assorted

Variedad

Nota. Elaboracion propia

De otro lado, la mayor cantidad de créditos que presentan los clientes estan rela-
cionados con Botrytis Cinerea, un hongo que produce enfermedades vegetales.
Se estima que la presencia de este hongo explica el 42.2 % de los créditos de
la empresa. En segundo lugar, el maltrato a la flor, con un 7,85 % (Figura 7).
La Figura 7 permite que la comercializadora pueda identificar los aspectos a

mejorar o las condiciones dentro del proceso que tienen un efecto negativo en la
calidad de la flor.
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Figura 7
Pareto: Créditos por motivo
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Nota. Elaboracion propia

Rendimiento por colaborador en recepcion e inspeccion

Para el muestreo de tiempos, realizado en los procesos clave de la comerciali-
zadora, se pidio el ingreso de diferentes datos; por ejemplo, en inspeccion se
debio tener en cuenta que el hecho de revisar e inspeccionar flores de diferen-
tes tamarios o didmetros impactaria en los estandares; de alli la importancia de
caracterizar por variedad y cantidad (Figura 8).

Figura 8
Pareto: Tiempos de inspeccion
segun el tamario de flor
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Nota. Elaboracion propia £ R0
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También, se puede observar que para la revi-
sion de un tallo de una flor jumbo (diametro
de 22 a 26 cm) el tiempo promedio es de apro-
ximadamente 20 segundos, y para un tallo de
una flor mini (diametro de 9 a 1lcm) es de
4,29 segundos (Figura 8); es decir, una cola-
boradora puede revisar casi 5 tallos de mini,
mientras su compafiera revisa uno de jumbo.
Con el fin de evitar sesgos en el indicador
se opta por elaborar formularios donde estas
variables sean consideradas; los campos soli-
citados son: la fecha en que se inspeccionan
los tallos, colaborador que ejecuta la inspec-
cion, proveedor de quien recibe, la variedad y
cantidad que inspecciona, hora inicio, hora fin,
y, finalmente, la cantidad de tallos devueltos
(Anexo 4.).

Figura 9

El rendimiento del subproceso se determino
considerando los tiempos y cantidades de
tallos, registrados por los colaboradores en
los formularios. Al recopilar la fecha de la
toma de los datos fue posible establecer el
desempefio en el tiempo de cada uno de ellos
(Figura 9). El colaborador identificado con el
codigo DMSG presento el mayor desempefio
en el periodo del 21 de septiembre al 21 de
octubre, con unos 195,25 tallos inspecciona-
dos por hora. Durante ese periodo se recolecto
la informacion de 459 eventos que cumplen
y superan la cantidad requerida para calcular
el promedio del indicador, el cual se ubicod en
142.93 tallos/horas, considerando a todos los
colaboradores.

Rendimiento por colaborador en recepcion e inspeccion
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Nota. Elaboracion propia
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Rendimiento por colaborador en carton

El rendimiento del subproceso se determind considerando los tiempos y cantida-
des de laminas armadas, registradas por los colaboradores en los formularios; al
recopilar la fecha de la toma de los datos fue posible establecer el desempefio en el
tiempo de cada uno de ellos (Figura 10). El colaborador con el cédigo CHBB fue
el de mejor desempetio, en el periodo del 14 de septiembre al 30 de octubre, con
150,82 laminas armadas por hora. El promedio que se obtuvo para esta area fue de
146,5 laminas armadas/hora.

Figura 10
Rendimiento por colaborador en carton
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Nota. Elaboracion propia

Rendimiento por colaborador en empaque

El rendimiento del subproceso se determind considerando los tiempos y cantida-
des de cajas empacadas, registradas por los colaboradores en los formularios; al
recopilar la fecha de la toma de los datos fue posible establecer el desempefio en
el tiempo de cada uno de ellos (Figura 11). La colaboradora con el codigo MMM
fue la de mejor desempeiio, en el periodo del 19 de septiembre al 06 de noviembre,
con 15,3 cajas empacadas por hora. El promedio que se obtuvo para esta area fue
de 12,9 cajas empacadas/hora.
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Figura 11
Rendimiento por colaborador en empaque
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Nota. Elaboracion propia

A continuacion, se presenta el modelo de cal-
culo de la funciéon de incentivos. La funcion
de incentivos se establece a partir de una linea
base de cada una de las areas; esta linea base
fue definida en consenso con la comercializa-
dora de flores, teniendo en cuenta el promedio
del rendimiento por area y su ideal. De esta
manera se establecieron las metas logrables,
considerando la capacidad del proceso, los
operarios y sin sacrificar la calidad del pro-
ducto a entregar. Se opt6d por una funcion de
incentivos escalonada, de manera que cada
punto, por encima de la linea base, tenga un
valor monetario estipulado por una tabla.

16oct 190ct 22o0ct 250ct 28oct 3loct 3nov  6Gnov

Son tres las escalas definidas para los incen-
tivos: en el caso de recepcion e inspeccion se
obtuvo un promedio de rendimiento de 142,93
tallos inspeccionados/hora y se establecio
la linea base de 165 tallos inspeccionados/
hora; los primeros cinco puntos [165:170)
por encima tienen un valor de $5,000 COP
cada uno; los siguientes 10 puntos [170:180)
a $10,000 COP cada uno; y de superar los 180
tallos inspeccionados/hora cada punto equi-
vale a $15,000 COP adicionales (ver Tabla 7).
Para las otras areas, la funcién se maneja de
forma similar, y los valores asignados a los
puntos fueron también consensuados con la
comercializadora.
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Tabla 7
Funcion y parametros del plan de incentivos

; . . Linea
Area Unidad Promedio T Rango
Recepcion e .
inspeccion 142,93 165 [165:170)
Carton 146,5 155 [155:160)
Empaque 12,9 16 [16:16,8)

Nota. Elaboracion propia

Segun lo anterior, el incentivo esta formulado
como un aumento a la tarifa, basado en el ren-
dimiento del colaborador. Los incentivos de
tipo economico ofrecen un mayor ingreso,
conforme se incrementa la produccion. La
razon principal de su uso es clara: casi siem-
pre incrementan la productividad y dismi-
nuyen los costos unitarios de mano de obra.
En condiciones normales los trabajadores sin
incentivos de salario no tienen la capacidad
de producir mas, y dichos incentivos son una
forma de liberar ese potencial, segtn lo indica
Newstrom ( 2003).

Cuadro de mando integrado

El CMI fue construido a través de la plataforma
DataStudio (Figura 12), una herramienta que
ofrece Google, la cual permite integrar bases
de datos que reposan en archivos como Spread
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Valor Valor Valor
economico Rango economico Rango economico
(cop) (cop) (cop)
[170:180) (180: <)
$5,000  |enq70) 10,000 1175 )| $15,000
[16,8:18) [18: )

Sheets o adjuntarlos desde Excel. Los formu-
larios de Google, utilizados para el muestro de
tiempos, son el insumo principal, dado que a
partir de ellos se estructuran las bases de datos
con las respuestas suministradas. A DataStu-
dio se le pueden asociar tantas bases de datos
como se tengan disponibles dentro del mismo
informe, por lo que se ha optado por disponer
de pagina por proceso o subproceso (Anexo 5).

Sobre esto, en un caso aplicado del desarrollo
de un CMI para una constructora de obras de
ingenieria, los autores afirman que, a través de
este, se consigue el despliegue, seguimiento
y control de su rumbo estratégico (Nogueira
et al., 2014). Kaplan y Norton (como se cito
en Nogueira et al., 2014), es asi como el CMI
proporciona a los directivos los instrumentos
necesarios para navegar hacia el éxito compe-
titivo, en los entornos complejos modernos;
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traduce la estrategia y la mision de la organizacion en un amplio conjunto de
medidas de actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema
de gestion y medicion estratégica; es el elemento esencial del sistema de infor-
macion que sirve de apoyo al sistema de control de gestion en su mision de mejo-
rar su nivel de competitividad en el largo plazo; permite seguir la pista de los
resultados financieros en paralelo con la formacion de aptitudes y la adquisicion
de los bienes intangibles que necesitan para un crecimiento futuro. La actuacion
de la organizacion se mide desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas,
los clientes, los procesos internos y la formacion y crecimiento.

Figura 12
Cuadro de mando integrado de la comercializadora de flores ornamentales para porcen-
taje de cumplimiento

CO - C: COMPRAS

PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO DE ENTREGAS

105,0 %

CUMPLIMIENTO DE ENTREGAS POR PROVEEDOR

. eavmy N ammavan [ MEOW LOs oS Ml miavamca ([l stooneo [ CENUS
B DRAFLOR M EXPORLORES

PORCENTAJE DE INCUMPLIMIENTO DE LA CALIDAD POR VARIEDAD

Nota. Elaboracion propia
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Conclusiones

En este proyecto se desarrollé un sistema de
gestion de indicadores que responde a las
necesidades para el disefio e implementacion
de un plan de incentivos econdmicos en una
comercializadora de flores. Durante la fase
diagnostica se infirié adecuadamente la cadena
de valor de la comercializadora, estableciendo
los procesos estratégicos (2), procesos clave
(9) y procesos de apoyo (5). Logistica de
abastecimiento y ventas son dos procesos de
apoyo de alta incidencia en la cadena produc-
tiva, al impactar de manera directa en la per-
cepcion del cliente, puesto que estan asociadas
a la calidad del producto.

Para realizar la estandarizacion de un proceso
productivo e intervenirlo de manera adecuada
es fundamental la estandarizacion de formatos
y documentos. Esta fase también permitio la
elaboracion de manuales de procedimiento,
parametros de especificaciones de calidad,
normas y formatos operacionales; se disefia-
ron indicadores de resultados que complemen-
tan el plan de incentivos. Las variables mas
importantes para considerar en el desarrollo
de un plan de incentivos son la calidad y el
desempefio de los colaboradores. La principal
ventaja de implementar un plan de incentivos

Tabla de anexos o apéndices

Anexos Titulo del anexo

Anexo 1. Manual de procedimientos
Anexo 2. Especificaciones de calidad
Anexo 3. Formatos operacionales
Anexo 5. Cuadro de Mando Integrado
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de tipo econdmico es la eficacia para motivar a
los colaboradores; esto contribuye al aumento
del rendimiento de la empresa y proporciona
mejor calidad de vida a quien se le otorga.

Se sugiere a la comercializadora levantar los
flujos de proceso para las areas de apoyo faltan-
tes y la estandarizacion del sistema administra-
tivo; también, se recomienda completar el plan
de incentivos, realizando el muestreo de tiempo
o aplicando ingenieria de métodos y tiempos al
area de ramos. Al momento de realizar el pro-
yecto se identificaron retrabajos respecto a los
inventarios de productos en proceso, por lo que
se sugiere disefiar un sistema para este proceso.

Las pequefias y medianas empresas que no
tienen recursos econdmicos para invertir en
aplicativos estadisticos y sistemas de captacion
de datos en tiempo real cuentan con opciones
gratuitas en el mercado, como lo es R wizard o
R Studio. DataStudio (perteneciente al Google
Workspace) posee una interfaz mas intuitiva,
mientras que las otras herramientas necesitan de
conocimientos mas extensos. Las herramientas
utilizadas durante las diferentes fases del pro-
yecto fueron de bajo costo y muy alto impacto,
en tanto son aplicativos gratuitos de Google, a
los que cualquier persona puede acceder con
solo crear o tener una cuenta Gmail.

Enlace Pagina
https://cutt.ly/3ZgBH1o 9
https://cutt.ly/1ZgBVbA 9
https://cutt.ly/FZgB9CC_ 9
https://cutt.ly/yZgKFQy 15
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