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Resumen

Este trabajo se realizé en una empresa de maquinados industriales que se dedica
a dar servicios de produccion de partes, refacciones y dispositivos para la validacion
de medicién a través de sus tolerancias geométricas “Gauges”, donde el numero de
cotizaciones solicitadas por clientes nuevos y actuales estad en aumento al menos
en un 30% donde se tiene la necesidad de asegurar el monto de margen bruto
calculado en su totalidad sin desviaciones, también se incluye el proceso de
facturacion y cobranza en el cual se han presentado casos de omision de cobro de
documentos desconociendo las causas de no pago. Aplicando la metodologia
PDCA vy los conceptos compartidos por autores especializados en administracion e
indicadores de gestion para la creacién de los necesarios para los procesos de
cotizacién, facturacion y cobranza. Por tanto, se tomd la decision de implementar
indicadores de gestion KPI's y KBI's que permitan hacer una mejor toma de
decisiones, con datos tomados desde la misma estructura, orientados hacia la
rentabilidad del negocio y sustentabilidad de este, generando ingresos saludables

que permitan la sustentabilidad de la organizacion. Se disefiaron los indicadores y
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se visualizé la mejora como proceso sistémico en el proceso de cotizacion,
facturacion y cobranza.

Palabras clave: Indicadores de Gestion, KPI, KBI.

Abstract

This work was carried out in an industrial machining company that is dedicated to
providing production services for parts, spare parts and devices for the validation of
measurement through their geometric tolerances "Gauges"”, where the number of
quotes requested by new and current clients is increasing by at least 30% where
there is a need to ensure the amount of gross margin calculated in its entirety without
deviations, the billing and collection process is also included in which cases of
omission of collection of documents have been presented. not knowing the causes
of non-payment. Applying the PDCA methodology and the concepts shared by
authors specialized in administration and management indicators for the creation of
those necessary for the quoting, billing and collection processes. This is why the
decision was made to implement KPI's and KBl's management indicators that allow
better decision making, with data taken from the same structure, oriented towards
the profitability of the business and its sustainability, generating healthy income that
allows sustainability. of the organization. The indicators were designed, and the
improvement was visualized as a systemic process in the quoting, billing and
collection process.

Keywords: KPI, KBI, Management indicators.

1. Introduccién

Un creciente desarrollo en el area metropolitana de San Luis Potosi y de su zona
industrial ha abierto oportunidades de nuevos clientes, nuevos negocios y un
aumento en el numero de nuevas cotizaciones lo que conlleva un potencial de mas
facturacion y control de esta. En el ambito empresarial, la necesidad de
administraciones adecuadas y toma de decisiones inteligentes ha sido un reto
importante para garantizar la supervivencia y el crecimiento de estas. Para las

empresas que no cuentan con métodos o sistemas para la toma de decisiones,
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estas son tomadas por personas con trayectoria dentro del campo y experticia al
cual se dedican y en muchas ocasiones estas definiciones, no pueden calcular el
monto del beneficio porque fueron tomadas en base a conocimientos empiricos, sin
datos y documentacién que la respalde. En un mundo competitivo es de vital
importancia el conocimiento profundo de por qué se esta tomando una decision que
es lo que afecta de manera positiva o negativa los estados financieros de una
empresa, en un contexto donde la liquidez y la rentabilidad de la operacidon y un plan
de crecimiento, son vitales para la sobrevivencia de cualquier negocio por pequefo
que sea, lo que ayuda a la supervivencia de la organizacion y a la competitividad
del mercado. Por estas razones, los indicadores de medicién son una herramienta
clave para la medicion del desempefio de cualquier organizacion convirtiéndose en
la base para la toma de las decisiones que se puedan suscitar a lo largo del tiempo.
Los métodos por utilizar seran modelos de mejora continua PDCA, que cubre el
modelo de planificar, hacer, verificar y actuar, la obtencién de datos sera
cuantitativos y cualitativos para la implementacion de KPI's y KBI's. La empresa en
evaluacion esta dedicada a brindar soluciones en el area metalmecanica,
maquinados y fabricacién de partes especializadas para la medicién de piezas de
la zona industrial de San Luis Potosi, con experiencia en el manejo de maquinados

de precision y manufactura de partes y refacciones.

Antecedentes

Como parte de este estudio, se determinaron como areas de oportunidad en este
caso de estudio las siguientes: control de facturas vs cobranza y los métodos de
cotizacidon. Se realizé un analisis de los procesos y flujo de informacion que los
afectan directamente a estos procesos en donde podemos visualizar las siguientes
oportunidades:
En el area de facturacion y cobranza se encontraron los siguientes hallazgos:

e Facturas vencidas de pago acorde a términos contractuales.

e Desconocimiento de las causas de la omisién de pago.
Para el area de cotizaciones durante la evaluacion de este proceso, fueron

encontrados las siguientes areas de oportunidad:
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No existe un proceso definido.

Falta de cobro de pasos en el proceso de manufactura.

Margen de bruto de ganancia no prorrateado.

Falta de cotizacion de procesos subarrendados.
Estas areas seran tratadas con la intencion de establecer indicadores de gestion

que permitan verificar la eficiencia en los procesos antes mencionados.

Justificacion

Este trabajo esta orientado a la implementacion de Indicadores clave de proceso
(KPI's) y los Indicadores clave de negocio (KBI’s) que permitan visualizar el estado
actual y hacer prondsticos con datos tomados de la operacion, resultado de la
generacion de una base de datos con antecedentes historicos de captura de estos.
Teniendo como meta el conocimiento financiero de la organizacion y el desempeno
de los equipos multidisciplinarios que participan en la produccién de partes y
componentes de esta organizacion.
En el ambito de la toma de decisiones existen diversos sistemas y programas, que
son excelentes herramientas para verificar el estado actual de cualquier empresa,
pero en este momento el enfoque sera la creacidon e implementacion de indicadores
que pueden permitir una correcta visualizacion de productividad, rentabilidad y

aprovechamiento de los recursos de las cotizaciones y de las érdenes de trabajo.

Enfoque contemporaneo de los Indicadores

En el enfoque contemporaneo la importancia de los indicadores de proceso y de
gestion y la importancia del enfoque sistémico en el desempefio de estos han sido
implementados con éxito en sistemas que utilizan datos cuantitativos y cualitativos.
Citando trabajos con las mismas necesidades donde se pueden encontrar las
presentadas en la 72 conferencia internacional de energia aplicada, donde se
definen los usos para identificar el desempeno deficiente y los potenciales de mejora
en el desempefio de una caldera donde la metodologia base fue la identificacion de
entradas del proceso que estan correlacionadas directamente con el resultado

obtenido y asi poderlas cambiar para orientarlas a la mejora del KPI, durante el
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desarrollo de este proyecto se pudieron obtener mejores predicciones en el
desempeno de este indicador [Carl-Fredrik, SieTing, JinYue, & Fredrik, 2015]. Otro
aporte tomado en consideracion es el de la revista Serbia de gestion, donde plantea
una definicién de este tipo de indicadores KPI dividiendolos en financieros y no
financieros implementados en un agencia de ventas de autos Toyota,
contextualizando que la industria los utiliza para estimar y fortalecer las
metodologias orientadas hacia el éxito y puntualiza que una seleccion adecuada de
estos indicadores de gestion es de suma importancia, muestra diferentes tipos
indicadores que van desde las areas de servicio, areas financieras y areas
productivas, ademas de establecer los métodos de calculo de cada una de estas.
Demostrando cémo estos indicadores financieros y no financieros ayudan a las
empresas a dar testimonio de que tan exitosas son las empresas en el desempeio
de su negocio [Dragana, Milan , & Rade , 2011].

También se puntualiza, la integracion de todos estos indicadores orientados hacia
la planeacion estratégica como factor clave de la gestion de la organizacion, sumado
al esfuerzo de otros autores y empresas, se llevd el concepto de planeacion
estratégica o planeacion de largo alcance, entre estos se destacan los trabajos
aportados por General Motors. Ya a finales del siglo XX, el doctor Robert Kaplan y
David Norton lanzaron el primer cuadro de mandos equilibrados que con sus siglas
en inglés se define como BSC (Balanced Score Card) que tenia solo un fin,
monitorear el rendimiento integral de la organizacion que integraba conceptos como
medicion financiera y actividades de valor en los activos intangibles de la
organizacion [Gomez, 2009]. Se encontrd, una distinta y diversa necesidad de
mostrar cuan cerca se esta de los objetivos y de como las instituciones han ido
adoptando sistemas de indicadores que les pueden ayudar en los procesos de

mejora continua y toma de decisiones con los datos recopilados.

2. Métodos
Proceso Administrativo
Un proceso es una forma sistematica de hacer las cosas. Se habla de la

administracion como un proceso para subrayar el hecho de que todos los gerentes,
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sean cuales fueren sus aptitudes o habilidades personales, desempefan ciertas

actividades interrelacionadas con el propdsito de alcanzar las metas de la

organizacion a la que pertenecen, proceso de administracion segun diferentes
autores Tabla 1[Chiavenato, 2001].

Tabla 1 Etapas del proceso administrativo de diferentes autores.

REPRESENTANTE /
ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO
AUTOR
Henry Fayol Prevision, Organizacion, Comando, Coordinacién y Control.
Koontz & O Donell Planeacion, Organizacién, Integracién, Direccion y Control.
George R. Terry Planeacién, Organizacion, Ejecucién y Control.

. Prevision, Planeacién, Organizacion, Integracion, Direccion y
Agustin Reyes Ponce
Control.

Burt K. Scanlan Planeacion, Organizacion, Direccion y Control.

Fuente: [Chiavenato, 2001].

Planeaciéon y Control. Es uno de los principios fundamentales para la toma

adecuada de decisiones. El concepto general de administracion implica como sus

acciones basicas, planear, organizar, dirigir y controlar, como se muestra en la figura
1 [Jaramillo, 2005].

v

v
L i

Planeacion Organizacion Direccidn Control

L I I |

Fuente: [Jaramillo, 2005].
Figura 1 Funciones genéricas de la organizacién

Con todo lo anterior, podria establecerse el siguiente conjunto de fases para el

desarrollo del control general:

Recopilacion de la informacion acerca del valor de las variables vitales.
Analisis de la informacion recolectada.

Toma de decisidn de la accion correspondiente.

Ejecucién de la accion.

Verificacion del efecto de la accion.

Mantenimiento de las condiciones resultantes de la accion.
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Cabe resaltar que el tiempo es vital en todas las fases del control, ya que la
importancia de las acciones de esta directamente relacionada con la calidad y
oportunidad. Definen y se aplican las decisiones correspondientes.

Uno de los ejemplos, mas apropiados para mostrar la eficiencia de los medios de
control es el tablero de un vehiculo, en el cual podemos encontrar una serie de
instrumentos que nos muestran el comportamiento de los factores vitales tanto para
el funcionamiento adecuado del vehiculo como para la seguridad de los pasajeros

y porque no, los mas avanzados hasta de los peatones.

¢ Qué es un KPI y para qué sirve?

Los indicadores son una gran herramienta, cuantitativa y cualitativa, para
controlar y mejorar los procesos. Sin embargo, en ocasiones nos resultan utiles.
Empecemos por definir qué un KPI “Key performance indicator” o indicador clave de
desempeno es una métrica cuantitativa que muestra como el equipo 0 empresa
progresa hacia los objetivos mas importantes [Martins, 2022].

Solo conocer cuales son las iniciales y lo que significan no es suficiente, entonces
qué es lo que realmente quieren decir:

o Key, provee el significado de lograr o entender algo.

e Performance, significa una accién en particular o procedimiento.

¢ Indicador, significa, cosa que indica el estado o el nivel de algo [Smith, 2013].
Un buen KPI puede dar una idea si se va por el camino correcto para alcanzar los

objetivos estratégicos [Martins, 2022].

¢ Qué son los buenos KPI y los KBI en una empresa?

Como la mayoria de los buenos objetivos, un KPI efectivo debe ser especifico y
medible.
El propdsito de definir los KPI es brindar una imagen clara de lo que los equipos de
trabajo quieren lograr, cuando y como lo haran [Martins, 2022].
Con el objeto de la mejora continua se tomaran dos ideas esenciales para el enfoque

de la mejora:
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e Para mejorar hay que tomar decisiones basadas en datos [Juran, 2010].
e Para ser competitivos hay que saber cuanto hay que mejorar [Norton, 2004].
e Paratomar decisiones basadas en datos y saber cuanto mas se ha de mejorar

hay que medir los resultados [Corral, 2017].

Uno de los principios fundamentales de la gestion de la calidad es apoyar las
decisiones relativas a la marcha o mejora del proceso con datos. Esto no significa
que no escuchemos a la intuicion, sino que “escuchemos” sobre todo los datos
[Juran, 2010].

Un buen KPI; ayuda a lograr los objetivos estratégicos / Informa sobre la
planificacién de los recursos / Puede medirse / Hace un seguimiento de lo que
puedes controlar influir / Conecta métricas con objetivos estratégicos / Brinda a los
miembros del equipo una idea clara de cdmo sus proyectos contribuyen a los

objetivos de la empresa [Martins, 2022].

Metodologia
Originada en Japén por el Dr. W. Edwards Deming [Moen & Clifford, 2009],
PDCA:
e Plan (Planear): primer paso, planear un cambio o prueba orientado a mejora.
e Do (Hacer): realizar el cambio.
e Check (Verificar): los resultados, ¢Qué aprendimos? ¢ Qué estaba mal?

e Act (Actuar): adoptar el cambio, abandonarlo o volver a entrar en el circulo.

Desarrollo de proyecto

Como parte de este estudio, se determinaron como areas de oportunidad en esta
empresa de maquinados las siguientes: las areas de control de facturas y pagos; el
analisis del costo interno que impacta directamente a cotizaciones; los métodos de
cotizacion. Estas areas seran tratadas con la intencién de establecer indicadores de
gestidon que nos permitan verificar la eficiencia, de las areas involucradas en los
procesos antes mencionados. Se realizd un analisis de los procesos y flujo de

informacion que afectan directamente a los siguientes procesos:
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e Control de facturacion y Cobranza acorde a los términos contractuales.

Esta area tiene como finalidad, la emisidon de documentos de facturacién al

momento de que la mercancia es ingresada y recibida por el cliente, ademas

de asegurar el cobro correcto y en tiempo de las partes producidas para cliente

dentro de los términos contractuales establecidos desde el inicio de las

negociaciones, ademas de asegurar el suministro de los requerimientos hacia

cliente. Cabe mencionar que la correcta recuperaciéon de los montos cotizados

y facturados a cliente asegura la rentabilidad y la liquidez del negocio, dentro

de una linea de tiempo establecida, resultado de los acuerdos prestablecidos

con los clientes, con la finalidad de tener estados financieros sanos y sin

numeros rojos o pérdidas:

v" Plan operativo de Facturacion y Cobranza. Los flujos de capital han

afectado la liquidez y el retorno de capital en la compafiia, lo que ha

desencadenado las siguientes oportunidades:

Vi.

Vii.

viii.

v" Plan

Mantenimiento de la liquidez de la organizacion.

Prevencion de la pérdida del valor del dinero a lo largo del
tiempo.

Aseguramiento de recursos para futuros proyectos o
inversiones.

Las variables encontradas para el correcto seguimiento de este
proceso son las siguientes:

Numero de orden de compra.

Numero de factura consecutiva.

Determinacion de la fecha de pago acorde a los términos
contractuales.

Cierre del proceso cuando la factura se haya declarado como
pagada.

[Planear]: Creacion del Indicador KBI para el area de

Facturacién y Cobranza. Para la creacion de este indicador se

tomaron en consideracién varios factores que contribuyen a la

recuperacion de la liquidez, tomando en cuenta todos los datos, que se
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tienen para asegurar la correcta recuperacion de los recursos, acorde
a los términos acordados con cliente, dias de crédito.
Para la determinacion de este indicador se tomaron en cuenta las
siguientes consideraciones; Fecha de entrega del producto final cliente
/ Fecha de facturacién / Fecha promesa de pago / Fecha real de pago
/ Numero de factura / Monto de la factura / Numero de pedido /
Términos contractuales de pago / Margenes de financiamiento acorde
a los términos de pago / Control de facturas emitidas, recibidas y
cobradas.
Do [Hacer]. Durante la fase de disefio de este indicador se cre6 un
archivo en hoja de calculo, donde se pudieran capturar todos estos
documentos con los datos antes mencionados, para determinar el
tamano del area de oportunidad, con los siguientes parametros de
medicion; Fecha facturacién / Condiciones de pago / Fecha promesa
de pago / Fecha real de pago / Monto de la factura.
Inclusion de cuatro parametros para el analisis de estos datos, tabla 2:
i. Pagado. Estatus de un documento que ya se tiene registro de
transferencia interbancaria por el monto estipulado en factura.
i. En proceso. Estatus que se le da un documento que esta dentro

del intervalo de términos contractuales de pago de cada cliente.

Tabla 2 Encabezado de la tabla de captura y monitoreo de facturacion y cobranza.

Q M.LA. FACTURAS 2023 (SAN LUIS POTOSI)
Nk precision ool ng

|Fecha de Hoy | 2-Sep-23 | Max 4
|Condiciones de Pago | 140 | Med 13
Min -4

Capturad
| Capturada

I

Factura

Fecha Fecha Days Subtot. sin Retencidn | TOTAL con
or Nimero de Pedido | Fecha de factura 2's 5% IVA 16%
S S - | Promesa de Pag . Realdepago . S ~| Overdue . IVA . 6% impuestos

1

ok

3068

4512043717 1/2/2023 5/22/2023 6/1/2023 Cerrado 10 $ 26622.00 $ 425952 $ 1,597.32 $ 30,881.52
Fuente: elaboracion propia.

i. Tiempo limite. Estatus de un documento que se encuentra en
un intervalo de uno a seis dias antes de su vencimiento.
ii. Atrasado. Estatus de un documento que ha rebasado su fecha

limite de pago acorde a los términos contractuales de cliente.

Pistas Educativas Vol. 45 - ISSN: 2448-847X
Reserva de derechos al uso exclusivo No. 04-2016-120613261600-203

https://pistaseducativas.celaya.tecnm.mx

~680~



Pistas Educativas, No. 145, julio-diciembre 2023, México, Tecnoldgico Nacional de México en Celaya

Es importante aclarar que no todos los clientes manejan los mismos
términos de pago y que, derivado de esto, se procedidé a generar una
hoja independiente por cliente para poder hacer la separacion correcta
por portafolio de negocio y por cada uno de sus clientes. Con base en
esta oportunidad, se cre6 un Balance Score Card (Cuadro de Mando
Integral), donde de manera general se pueden visualizar el estatus de
cobranza de cada una de las cuentas de la empresa, como se muestra
en la tabla 3. Esta tabla se dividié en varios niveles de informacion,
como lo son términos individuales de pago por cliente, el total de
facturas emitidas para cada uno de ellos, el desglose global del estatus
de los documentos (Pagado, En proceso, Tiempo limite y atrasado, asi

como los montos que involucran la sumatoria de negocio y su estatus.

Tabla 3 Balanced score card de facturacién y cobranza.

ESTATUS FACTURACION Montos totales

Terminos|
de Pagado | EnProceso [Tiempolimite| Atrasada | Total Pagado En Proceso |Tiempo Limite| Atrasada Total GAP
Pago

P

140

147

150 $ 8,942,375.27

$ 508,932.50

$

$

$ 9,451,307.77 0.00

IDE (Veracruz)

140

29

[
0 35 $ 1,118,493.94
2

HERDEZ

15

67

$1,303,568.44

S

™M

15

3

s

$
$

$ 2,422,062.38 0.00

[

30

10

30

4

INNOVATION
EKK

30

NAL

30

1 80 $ 93922893

28,420.00
11 102,996.40
2 40,176.60
2 13,257.37
[ 96,201.47
0

- EEUWAEEN 5 1,052,388.88 | (11,402.80)
- 28,420.00 0.00
Bl s 9208252 195,078.92 0.00
Bl s 14,788.84 54,065.44 0.00
Bl s 44,195.59 57,452.97 0.00
- s - 96,201.47 0.00

PERENNIALS

30

16,583.80

PROVI

30

39,709.70

FEVISA

15

124,764.96

1

ofs|s|s|s|n|~

ololelele|ele]e|e|e|o]|e|w

olofo|o|o|e|e|e|e|e|e|e|e

NE SN G M

s
s
S
S

mysic
SYNGENTA

30

51,723.70

A I P Y Y

$
S
S
$
$

- s - |$  16583.80 0.00
[ 5 11,484.00 EREEEYBEEN]) 0.00
- WERRIEEIRZN S 244,899.20 0.00
- WEREDCEVXTN S 87,661.66 0.00
Bl 5 4379.00 H 4,379.00 0.00

B

31 | $11,513,932.14 | $1,812,500.94 | $

- EZRENY $13,762,595.18 | (11,402.80)

[

13.2%

0.0%

3.1%

Fuente: elaboracion propia.

v' Check [Verificar]. Este estudio mostro, que existian 43 facturas de las

331 generadas en los ultimos 6 meses equivalente al 13% de los
documentos generados, que estaban en estatus “ATRASADO” y que
solo la mitad de ellos tenian retroalimentacion de las causas de este
atraso y en su totalidad representan el 6.2% de los ingresos totales del
periodo. También se pudo visualizar la liquidez en puerta con los

documentos para cobro para los préximos periodos.

v Act [Actuar]. Se creo una ayuda visual que permite a la organizacion

una toma rapida de decisiones y consulta de todos los documentos y
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su estatus, facilitando las acciones correctivas y la solucién de estas
desviaciones. Analizando la informacién obtenida se puede perfilar un
mejor escenario para la toma de decisiones en lo que a financiamientos
de clientes y cobro de facturas se refiere. También se determiné que el
KBI para el este proceso no debe de exceder 10 dias naturales al
término contractual de pago para los clientes que tienen un periodo de
pago mayor a 60 dias. Para los clientes con un término de pago
contractual menor 60 dias se determin6 que el KBI para el proceso de
cobranza no debe de exceder 5 dias naturales del término contractual
de pago, como se muestra en la tabla 4. Esta decisién se plante6
tomando en cuenta los estandares de ciclos de liquidez que se buscan
para los proximos periodos. También se establece que la revision de
este documento se realizara de manera semanal por parte de la

gerencia operativa y administrativa de la empresa.

Tabla 4 Tolerancia de los términos contractuales de pago en dias naturales.

Termino de Tolerancia
después del vencimiento
60 2 Dias 10 Dias
60 < Dias 5 Dias

Termino de Pago

Fuente: elaboracion propia.

¢ Proceso de Cotizacion. El proceso de cotizacion es un proceso que permite
hacer una planeacion de las ganancias pronosticadas acorde a los estandares
de mercado. Una cotizacion es una herramienta que puede ayudar a la
correcta administracion de precios justos de un entorno globalizado, de aqui
la importancia de que este proceso sea lo mas exacto y ecuanime para obtener
resultados precisos del costo total de la produccion de un producto o un
servicio y que esta informacion nos sirva como una herramienta para la toma
de decisiones. Los procesos de cotizacién son suma importancia, asi mismo
tareas como, la unificacidn de criterios y la definicion de procesos especiales
al momento de cotizar, ademas de el correcto calculo de mano de obra
involucrada y de las responsabilidades legales del producto, convierten a este

proceso en uno de los pilares que ayuda a proteger la rentabilidad del negocio:
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v" Plan [Planear]: Plan operativo del Proceso de Cotizacion. Después
del aseguramiento de los flujos de capital, tenemos que asegurar que
los valores de margen de ganancia, en el proceso de cotizacion, sean
respetados y considerados durante todo el proceso. Por lo que en el
proceso de cotizacion se tomara en cuenta la creaciéon de un listado de
consideraciones especiales y procesos, tanto internos como externos
que deben de ser incluidos con sus respectivos costes, orientados
hacia la busqueda de la minimizacion de pérdida y el correcto cobro de
todas las actividades y materiales involucrados en el proceso
productivo.

v" Do [Hacer]: Creacién del Indicador KBI (Key Bussines Indicator)
para el area de Cotizaciones. Dentro de este plan se detectd la
necesidad de mapear el proceso, para conocer todas las areas
involucradas y determinar las consideraciones minimas necesarias,
para asegurar que en este proceso estuvieran reflejadas todas las
actividades necesarias para cumplir con los requerimientos especificos
del cliente, y a su vez que todas las actividades y materiales
involucrados sean cobrados correctamente, este mapeo esta mostrado
en la figura 2. Dentro del diagrama de flujo, hay varios subprocesos
que necesitan ser ejecutados, previo a la emision de la cotizacion final
para cliente, estos subprocesos enmarcan los procesos internos y los
procesos subarrendados por la empresa para la entrega del producto
final, acorde a los requerimientos del cliente y evaluado durante las
revisiones técnicas, como se muestra en la tabla 5.

Durante la creacién de este listado de revisibn de informacion
compartida por el cliente para la generacién de una cotizacion, se tomo
en consideracion todos los procesos internos, con los que la compania
cuenta dentro de las capacidades operativas, también se tomaron en
consideracion aquellos que han sido solicitados anteriormente,
subcontratados para cumplir con los requerimientos especificos del

componente.
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Tabla 5 Checklist revision de informacion para mejora del proceso de cotizacion.

Inicio

Recepcion de documentacion:
Dibujo 2D, Dibujo 3D, Tolerancia
generales, Cotas criticas, Tipo de

material, Fecha de requerimiento o
entrega, procesos Subcontratados o

especiales.
Junta con el cliente para
¢Informacial aclarar las dudas de la
completa? documentacio faltante o
requerimientos tecnicos.
Si

Revision Tecnica Interna

¢8€ tomaron en cuehta
odos los requerimientos’
de |a pieza? Check list

Vo Bo de Gerencia

iEsta
completa la
cotizacion? ;Se cumple
con la fecha del
requerimiento del
cliente?

Impresion de cotizacion

y envio a cliente

Fuente: elaboracién propia.

Figura 2 Diagrama de flujo del proceso de cotizacion.

Tipo Tipo . .
. Materiales Especificacion de )
de de Considerado R Considerado
. Comprados materiales
Maquina Proceso
Corte Cinta Acero
Torneado CNC Componetes
Torneado Convensional Polimeros
Torneado Presicion
Erocionado Penetarcion Logistica Destino Considerado
g Fresado CNC Transporte Especial
c Fresado Convensional Transporte Local
a ificad Cilindrica
iE ificad Planas Manuales
-_— Rectificad Pl Semiaut ti
Sneao anasv cmiautomarieas Math Data Especificacion Considerado
Electrica
Soldadura Autogena Dibujo
Soldadura Microalambre 3D
Marcadora Laser Tolerancias
Manual Cotas Criticas
SandBlast Cabina
Ti Termico
Laser
Ch d
0 corte orro de agua
[} CNC
E Hilo
Q -
; Especial
Pavonado
w IV
Cromado
Niguelado
Tropicalizado
Anodizado

Fuente: elaboracion propia.

Pistas Educativas Vol. 45 - ISSN: 2448-847X

Reserva de derechos al uso exclusivo No. 04-2016-120613261600-203

https://pistaseducativas.celaya.tecnm.mx

~684~



Pistas Educativas, No. 145, julio-diciembre 2023, México, Tecnoldgico Nacional de México en Celaya

También se incluyeron procesos que antes no habian sido cobrados
en ninguna orden de factura, como lo son; marcado laser de piezas,
empaque Yy costos logisticos, y que han sido solicitados como
requerimiento o necesidad del producto cotizado. Igualmente se
incluyd una linea de tiempo para la cotizacion final, donde se pudiera
visualizar, de una manera esquematica, el tiempo de validez de la

cotizacion, como se muestra en la tabla 6.

Tabla 6 Linea de tiempo de validez de la cotizacion.

Tiempo Std de cotizaciéon

Recepcion de Documentos

Dia 14
Dia 17
Dia 18

Dia 2
Dia 3
Dia 4
Dia 5
Dia 6
Dia 7
Dia 8
Dia 9
Dia 10
Dia 11
Dia 12
Dia 13
Dia 15
Dia 16

Analisis de Informacién

@ |¢ |Dia 1
N%
v]ele

Emision de cotizacion
Validez de la Cotizacion

Szl

Fuente: Elaboracioén Propia.

A su vez, se determiné la diferenciacion de 4 conjuntos de actividades
que serian afectados durante el proceso de cotizacién para la
homogenizacidon de este proceso. Estos porcentajes estarian
subdivididos y afectados en factores porcentuales de distinta manera,
acorde a la complejidad de la solicitud e historial de pagos y
requerimientos de cada cliente. Estos porcentajes seran manejados
por la experticia de la administracion de la compaiia, como se muestra
en la tabla 7.

Tabla 7 Porcentajes ideales de margen bruto para el proceso de cotizacién.

Limite . Limite

. edia .
Superior Inferior
Internos 40% 30% 20%
Externos 30% 25% 20%
Materiales 25% 20% 15%
Logisticos 25% 20% 15%

Average % 30% 24% 18%

Fuente: elaboracién propia.
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v" Check [Verificar]. Dentro de las areas de oportunidad evaluadas,

encontramos que los costos logisticos, marcaje y empaque no eran
incluidos en las cotizaciones de manera sistémica y las afectaciones
de mayor impacto fueron las que tenian empaque especial y envios
logisticos foraneos. En este contexto se encontraron de las ultimas 20
cotizaciones, 6 que estaban bajo los mismos escenarios de falta de
inclusion de costos 30% de las cotizaciones, 2 de ellas sin considerar
los procesos subarrendados, 10% de las cotizaciones.

Act [Actuar]. Este formato incluye un checklist de verificacion de
procesos solicitados por cliente con todos sus subprocesos, el
prorrateo de los porcentajes de margen bruto de ganancia por rubro
identificado en el proceso, un esquema previo de fecha compromiso de
entrega a cliente y un diagrama esquematico de validez de la
cotizacién. Cuando toda la informacién fue recolectada, se creo el
formato interno de cotizacidon, que reune todas las consideraciones

previas, como se muestra en la tabla 8.

Tabla 8 Formato de cotizacion incluyendo costos indirectos e indirectos.

Cliente

Pieza

Fecha | 9/5/2023 |
Cotizacién # | |

Tamafio de lote

Tipo
de

Magquina

Internos

SandBlast

Tratamiento

Erocion

Externos
3
g
g
3

o X
[ Precio de venta B 117.18
[ KPl

Fuente: elaboracion propia.

Dentro del formato, junto con la consolidacion de todos los datos, es
facil identificar los porcentajes que se estan poniendo cada uno de los
rubros antes mencionados y que se determind que no podian aplicarse
los mismos porcentajes de margen bruto de ganancia. Esta hoja de

calculo fue formulada para proporcionar también el promedio
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porcentual de margen de ganancia bruto, que esta alineado con los
objetivos de este trabajo y que se deriva de la Tabla 7 donde se
muestran los porcentajes de aceptacion para cada caso de cotizacion.
La revisién de todas las cotizaciones antes de ser emitida al cliente

sera responsabilidad de la gerencia administrativa de la empresa.

3. Resultados

Dentro de los resultados obtenidos de este trabajo se encuentran, la inclusién y
disefio de un Balanced Score Card para el area de Facturacion y cobranza que
permite ver el estatus por cliente en montos recuperados y pendiente de cobranza,
con los marcadores de si estan dentro de tiempos contractuales o existe alguna
desviacion lo que conduce al analisis de la causa de la desviacién. Este indicador
ayuda a la toma rapida de acciones, ya que incluye los indicadores planteados, que
son alertas respecto a los montos que se acercan al vencimiento.

En el proceso de cotizacién, el proceso completo fue mapeado con un diagrama de
flujo, se cred un Checklist para evitar la omision del cobro de procesos y materiales,
se establecieron los limites de aceptacidon porcentual por tipo de proceso, rubro y
los valores promedio de aceptacion de negocio y la inclusion de una hoja resumen
de cotizacion donde se muestran los factores porcentuales utilizados y el valor

promedio porcentual general.

4. Discusion

Durante el desarrollo de este proyecto, los resultados obtenidos muestran como
los estudios propuestos por los autores son de gran ayuda para el analisis de datos
y la toma de decisiones siempre que la informacion de entrada de proceso sea
fidedigna.

Es importante remarcar que la combinacion de los procesos de recuperacion de
liquidez, los proceso de cotizacion y la correcta utilizacion de la capacidad instalada,
son fundamentos basicos de la administracién como lo proponen autores como los
propuestos también por Idalberto Chiavenato en su libro, Teoria, proceso y practica

[Chiavenato, Administracion, teoria, proceso y practica., 2001], KPI's Utiles de
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Roberto Corral [Corral, 2017] y los articulos de investigacion de los temas
metodologias como la PDCA extraida de la historia de su evolucion [Moen & Clifford,
2009], la implementacion de KPI's en la industria la eficiencia energética [Carl-
Fredrik, SieTing, JinYue, & Fredrik, 2015] y los propuestos por el articulo “La
importancia en el desempeio de indicadores de medicion” [Dragana, Milan , & Rade
, 2011]. Todos estos son guias de aporte para la gestion de procesos y sus
indicadores pueden ser implementados en cualquier empresa sin limitarse a su tipo

de producto u operacion.

5. Conclusiones

Después de todo el trabajo realizado, es evidente que la medicion es uno de los
pilares base de una organizacién, asi mismo como también lo son los procesos
administrativos, los procesos de cotizacion, los procesos de produccion, etc. Todos
ellos en conjunto son la clave para asegurar el correcto funcionamiento de la
organizacion y la rentabilidad de esta, ya que estos procesos manejados con
analisis, constancia y disciplina encaminan a cualquier organizacién al alcance de
las metas. Es obvio que estos indicadores de gestion de informacion de datos y
procesos, como lo comparten los autores citados son utiles y pueden ser
implementados en cualquier negocio en cualquier organizacién con el unico
propésito de tener mejor informacién, para la toma de decisiones. Dentro de toda
esta experiencia partiendo del analisis de una organizacién de nivel medio y en
proceso de crecimiento, es perspicuo el beneficio de tener informacion actualizada
y confiable para determinar la planeacién estratégica de cualquier organizacion.
Asimismo, organizaciones de diferente tipo de operacion han implementado este
tipo de indicadores para la medicion de la rentabilidad de su negocio y el grado de
satisfaccion de sus clientes con el uso de datos cuantitativos y cualitativos.
Dentro de la investigacion realizada en esta empresa de maquinados, también se
detecto la necesidad de establecer objetivos estratégicos para un periodo de tiempo,
la cual se llevara a cabo al término de seis meses después de la implementaciéon de
estos indicadores, esto con el fin de utilizar los datos histéricos de los seis meses

que se generen a partir de la implementacion de estos indicadores.
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