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GUIA DE APRENDIZAJE N° 14

Programa de Formacién:
Tecndlogo en Gestion Logistica.

Codigo: 822202

Versiéon: 01

Nombre del Proyecto:

Disefio de un plan maestro de logistica comercial
con una mirada integral que facilite el acceso a

mercados internacionales.

Caddigo: 1282469

Fase del proyecto:
Fase Ejecucion.

Consumible

(Unidades
empleadas
durante el
programa).

Actividad (es) | Actividad  (es) | Ambiente de | Materiales de formacién
del proyecto: |de aprendizaje: |formacién .
escenario Devolutivo
Ejecutar el | Utilizar los .
plan de | indices de | LMS. (Herre_lmlenta
integracion de | gestién que | Computador y | ~ €auipo).
la cadena | permiten la | conexion a internet.
logistica. medicion de la | Instalacion del
satisfaccion  del | software: Adobe
cliente con base | Reader.
en las técnicas | Paquete de
de contacto. ofimatica.
Webcam.
Parlantes.
Diadema.

Resultados de Aprendizaje:

210101020-01: Aplicar técnicas de
contacto con el cliente teniendo en cuenta
el nivel de satisfaccion, inquietudes y
solicitudes segun politicas de servicio al
cliente.

210101020-02: Verificar la satisfaccion del
cliente aplicando los indicadores de
gestion segun solicitudes, requisiciones y

Competencia:

210101020: Dar soporte a los procesos
segun politicas y requerimientos de los

clientes.
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estrategias apoyado en medios
electronicos de acuerdo con las politicas
de la organizacion y la trazabilidad del
servicio.

240201502-01: Comprender una amplia | 240201502: Producir textos en inglés en
variedad de frases y vocabulario en inglés | forma escrita y oral.

sobre temas de interés personal y temas
técnicos.

Duracién de la guia (en horas): 115 horas.

2. INTRODUCCION

Todo proceso dentro de las organizaciones debe orientar sus esfuerzos a la satisfaccion
de los clientes internos y externos, de esto depende en gran parte el posicionamiento
dentro mercados nacionales e internacionales. Lograr ser competitivo dentro de un
mundo cambiante y que evoluciona a pasos agigantados por la alta competencia, la
economia mundial y la globalizacién de los mercados, depende en gran porcentaje de dar
al cliente lo que necesita, cuando lo necesita y en el lugar que lo necesita.

Estar en constante comunicacion con el cliente, implica que se esta en el momento justo
gue se demanda, resolviendo inquietudes y solicitudes que se van presentando en el
proceso, para lo cual se deben fijar estrategias que contribuyan a dar una respuesta
inmediata y, porque no, a ajustar los procesos de manera rapida a medida que se van
presentando anomalias. La respuesta inmediata y oportuna atraerd muchos mas clientes.

Por consiguiente, durante el desarrollo de la presente actividad de aprendizaje, se
estudiara la manera de utilizar los indices de gestion y su interpretacion, de manera que
permitan llegar al objetivo principal, que es la satisfaccion del cliente externo, por medio
de técnicas de contacto asertivas.

Teniendo en cuenta lo anterior, la realizacién del disefio de un plan maestro de logistica
comercial con una mirada integral que facilite el acceso a mercados internacionales
puede estar determinada por la calidad de servicio que se ofrezca a los clientes durante
todo el proceso de la cadena de abastecimiento.

En este sentido, en ocasiones se hace necesario comunicarse con clientes de habla
inglesa para resolver sus inquietudes, a través de herramientas y uso adecuado de los
verbos en inglés que permitan entablar un canal de comunicacion eficiente, por lo cual
también se trataran temas referentes a los verbos regulares e irregulares en presente y

Pagina 2 de 23




. SERVICIO NACIONAL DE APRENDIZAJE Version: 02

7,\? SISTEMA INTEGRADO DE GESTION
Procedimiento Ejecucién de la Formacion Profesional Integral | Codigo:
GUIA DE APRENDIZAJE GFPI-F-019

pasado simple, y algunas herramientas que permiten medir los niveles de satisfaccion de
los clientes.

La duracion de esta actividad de aprendizaje es de 115 horas, correspondientes a un 20
% de horas Directas (D), que se refieren al trabajo a realizar con acompafamiento del
instructor y 80 % de horas Independientes (1), que hacen referencia a trabajo autbnomo a
realizar por parte del aprendiz.

Para realizar las evidencias correspondientes a esta actividad de aprendizaje, es
necesario revisar los materiales de formacion “Importancia del servicio al cliente” y “Using
regular and irregular verbs”, explorar los materiales complementarios y efectuar consultas
en internet.

Nota: tenga en cuenta que el material de formacion y el material complementario se
encuentran en la siguiente ruta: Fase Ejecucion / Actividad de aprendizaje 14 / Material
de formacién / Material complementario; alli ingresa al respectivo material, que se solicita
en cada evidencia.

3. ESTRUCTURACION DIDACTICA DE LAS ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

3.1. Actividades de reflexion inicial
e Evidencia: Importancia de los clientes en las organizaciones

La importancia de los clientes en las organizaciones juega uno de los papeles mas
representativos, debido a que son ellos los que determinan la continuidad y el
posicionamiento en los mercados tanto nacionales como internacionales, por tal
motivo nace la necesidad de crear estrategias y elementos de medicion del servicio
gue contribuyan a optimizar los procesos que generen la satisfaccion total del cliente.

Ahora bien, reflexione sobre la siguiente frase, muy conocida de Peter Drucker,
considerado el mayor fil6sofo de la administracion:

“‘Recuerde que lo mas importante respecto a cualquier empresa, es que los resultados
no estan en el interior de sus paredes. El resultado de un buen negocio es un cliente
satisfecho”.

Basado en lo anterior, desde su punto de vista, responda los siguientes interrogantes:

o ¢Los indicadores de gestion del servicio son una oportunidad para satisfacer al
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cliente o son una herramienta para identificar las debilidades en el servicio?
o ¢Qué papel juega el servicio en la gestion logistica?

o ¢Cual o cudles técnica (s) de contacto conoce que puedan ser aplicadas durante el
proceso de la cadena de abastecimiento?

o ¢Qué papel juega la trazabilidad en la gestion logistica?

Nota: este ejercicio tiene como finalidad encaminarlo y motivarlo en el desarrollo de
los temas de esta actividad de aprendizaje, por tal razén no es calificable.

3.2. Actividades de contextualizacion e identificacion de conocimientos necesarios
para el aprendizaje

e Evidencia: Politicas organizacionales y técnicas de contacto

Durante las relaciones comerciales se hace necesario fijar un sinnimero de
estrategias de contacto para establecer una comunicacion continua con los clientes,
dichas estrategias dependen en gran parte de las politicas organizacionales
existentes, el uso de herramientas tecnoldgicas para la comunicacion, la medicién del
desempeiio y la asertividad en la trazabilidad, tanto de productos como de procesos.

Teniendo en cuenta lo anteriormente descrito, se sugiere que analice los siguientes
interrogantes:

o ¢Qué tipos de politicas organizacionales conoce o ha aplicado en su ambito
laboral?

o Al momento de establecer estrategias de contacto para determinar una adecuada
comunicacién continua, ¢qué herramientas tecnoldgicas cree son las mas
convenientes para utilizar?

o ¢Qué tan conveniente cree que es aplicar la trazabilidad como estrategia de
comunicacion?

Nota: este ejercicio tiene como finalidad encaminarlo y motivarlo en el desarrollo de
los temas de esta actividad de aprendizaje, por tal razén no es calificable.
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3.3 Actividades de apropiacion del conocimiento (Conceptualizacion y teorizacion)

El instructor programara una asesoria virtual de acompafamiento a través de la
plataforma para brindar pautas y orientaciones especificas a tener en cuenta en el
desarrollo de las evidencias que conforman las actividades de apropiacion del
conocimiento. La fecha y el horario para este encuentro virtual seran indicados por el
instructor oportunamente.

e Evidencia 1: Actividad interactiva “Acuerdo comercial y satisfaccién del cliente”

Juan es un asistente de gerencia y se le acaba de asignar la tarea de despachar una
mercancia, producto de un acuerdo comercial establecido recientemente entre la
empresa donde labora y un cliente residente en Canada. Para esto, él debe realizar un
seguimiento al proceso de envio de la mercancia, desde el alistamiento hasta su
llegada al destino escogido por el cliente.

Ayude a Juan a entregar la mercancia correctamente, respondiendo de manera
acertada cada una de las preguntas que se realizaran durante el proceso de
despacho.

La actividad interactiva se gana acertando a un total de cuatro (4) preguntas.

Nota: para el desarrollo de esta evidencia se debe tener en cuenta el material de
formacion “Importancia del servicio al cliente” y los materiales complementarios
asociados a esta actividad de aprendizaje.

Para acceder a la actividad interactiva, remitase al menua principal: Fase Ejecucion /
Actividad de aprendizaje 14 / Evidencias / Evidencia 1: Actividad interactiva “Acuerdo
comercial y satisfaccion del cliente”. Total horas: 5,1 (D) y 4 (I).

e Evidencia 2: Infografia “indices de gestién de servicio”

Los indices de gestidon de servicio deben aplicarse a cualquier tipo de organizacién, ya
gue permiten medir los resultados obtenidos de un servicio prestado. En este tema, se
debe recordar que lo que no se mide no se controla, lo cual hace que hoy en dia los
indicadores jueguen un papel muy importante dentro de la gestion de las compaiiias.

Basado en lo anterior, elabore una infografia donde se evidencien las diferentes
aplicaciones de los indicadores de gestion de servicio al cliente en una organizacion.

Para esto realice los siguientes pasos:.
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1. Seleccione una empresa de servicios intangibles (seguros, servicios publicos,
consultoria, o la de su preferencia).

2. Elija una empresa de produccion.

3. Seleccione una empresa de transporte de mercancia.

4. Una vez haya escogido las empresas, identifique los indices de gestion de servicio
al cliente presentes en cada una de ellas. No olvide relacionar lo concerniente a los
medios electronicos o digitales empleados en cada empresa para dicho proceso.

5. Después de realizados los anteriores puntos, proceda con la elaboracion de la
infografia incluyendo cada uno de los hallazgos realizados.

6. Para finalizar indique en la infografia:

(@]

(@]

o

o

¢ Cudles Indicadores de gestion son utilizados en cada tipo de empresa?
¢, Qué desea controlar y como interpreta el resultado?

¢ Como se define cudl es el indicador a utilizar para hacer la medicién de un
servicio?

¢Para qué sirven los indicadores de servicio al cliente?
¢, Quiénes son los responsables de interpretar el resultado de los indicadores?

¢, Cual es el objetivo de utilizar los indicadores de gestion?

Nota: para el desarrollo de esta evidencia se deben tener en cuenta el material de
formacién “Importancia del servicio al cliente” y los materiales complementarios
asociados a esta actividad de aprendizaje.

Desarrolle la infografia con la herramienta de su preferencia y envie el archivo al
instructor a través de la plataforma virtual de aprendizaje.

Esta evidencia se encuentra ubicada en la opcion del menu principal: Fase Ejecucion /
Actividad de aprendizaje 14 / Evidencias / Evidencia 2: Infografia “Indices de gestion
de servicio”. Total horas: 20, 4 (D) y 16 (I).

e Evidencia 3: Workshop “Customer satisfaction tools”
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Expresar una idea en inglés de manera oral o escrita, requiere de un uso adecuado de
los verbos y su correcta conjugacion, ya sea en pasado o presente. Por eso, es
necesario apropiar el uso de los verbos en este idioma que pueden usarse para la
elaboracion de documentos que midan la satisfaccion de un cliente de habla inglesa
gue consuma los productos de una empresa.

Partiendo de lo anterior, se sugiere que descargue y desarrolle los puntos planteados
en el documento que se encuentra asociado a esta evidencia.

Nota: para el desarrollo de esta evidencia debe tener en cuenta el material de
formacion “Using regular and irregular verbs” y los materiales de apoyo.

Realice el taller con la herramienta de su preferencia y envie el archivo en formato
.doc o .pdf a través de la plataforma virtual de aprendizaje.

Esta evidencia se encuentra ubicada en la opcion del menu principal: Fase Ejecucion /
Actividad de aprendizaje 14 / Evidencias / Evidencia 3: Workshop “Customer
satisfaction tools”. Total horas: 12,2 (D) y 10 (I).

3.4 Actividades de transferencia del conocimiento

El instructor programara una asesoria virtual de acompafamiento a través de la
plataforma para brindar pautas y orientaciones especificas a tener en cuenta en el
desarrollo de las evidencias que conforman las actividades de transferencia del
conocimiento. La fecha y el horario para este encuentro virtual seran indicados por el
instructor oportunamente.

e Evidencia 4: Video “Servicio al cliente”

Teniendo en cuenta los conceptos adquiridos en las evidencias de contextualizacion y
apropiacion, realice un video con una propuesta de servicio al cliente, donde su rol es
el de Coordinador de gestion logistica de un Centro de Distribucion (CEDI) y tenga en
cuenta las siguientes condiciones:

o Defina el tamafio de la organizacion, la politica organizacional de la empresa y el
sistema de informacion.

o Simule un proceso de negociacion; puede basarse en la empresa donde usted
trabaja o alguna que conozca. La condicién es que la negociacién debe basarse en
transportar una cantidad amplia de productos (toneladas, miles de unidades o
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alguna maquina), el transporte del producto debe ejecutarse en dos frentes, un
traslado a nivel nacional y otro a nivel internacional.

o Establezca las técnicas de contacto que utilizara desde el proceso de negociacion
hasta que se culmina el proceso logistico, incluyendo el flujo transaccional.

o Formule los indices de gestion que seran utilizados y realice una simulacion donde
se evidencie la utilizacion de los mismos y la toma de decisiones de acuerdo a los
resultados, tanto positivos como negativos.

o Defina el sistema de trazabilidad a utilizar, para cada uno de los traslados.

o Acuerde las técnicas de comunicacion a utilizar entre la organizacion y el cliente y
defina las estrategias para asegurar la negociacion, es decir, proponga algun tipo
de promocion que le permita cumplir con los objetivos de mercadeo y ventas.

o Apligue el proceso de servuccion durante la negociacion.

o Simule que ocurren las siguientes situaciones:

= Para la entrega nacional, hay un derrumbe en la via, generado por las malas
condiciones climaticas lo que ocasiona un posible retraso de 20 horas.

= Para la entrega internacional, se presentan demoras en la aduana y error en el
diligenciamiento de los documentos internacionales, ocasionando un retraso de 2
dias.

o Una vez realizada la propuesta, elabore un video no mayor a 10 minutos donde
usted sea uno de los actores y haga la presentacion.

Elabore la propuesta y el video en las herramientas de su preferencia y envie los
archivos al instructor a través de la plataforma virtual de aprendizaje.

Importante: la plataforma solo le permitird hacer un envio de las evidencias. Por ello
debe asegurese de adjuntar los dos (2) archivos durante la entrega.

Esta evidencia se encuentra ubicada en la opcion del menu principal: Fase Ejecucion /
Actividad de aprendizaje 14 / Evidencias / Evidencia 4: Video “Servicio al cliente”.
Total horas: 47, 10 (D) y 37 (I).

e Evidencia 5: Workshop “Using verbs to build customer satisfaction tools”
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En la interaccion con una segunda lengua, no se puede obviar un tema de tanta
importancia como lo es el manejo de los verbos. Si un profesional no posee un léxico
enriquecido por el manejo de los verbos en inglés, seria casi imposible que pueda
expresarse de forma clara en este idioma.

Para afianzar el tema mencionado, lleve a cabo la evidencia Workshop “Using verbs to
build customer satisfaction tools” estudiando el material de formaciéon “Using regular
and irregular verbs”, los materiales de apoyo y analizar el siguiente caso:

La empresa “My sweet candy” produce caramelos y chicles y necesita conocer la
opinion de los clientes, para esto, elaboraron una encuesta para medir el grado de
satisfaccion y quisieran conocer los resultados a partir de un informe donde se
evidencie y analice la situacion.

Este taller cuenta con dos momentos: uno escrito y otro oral. Durante el momento
inicial, el aprendiz debera a partir del caso anterior, lo siguiente:

Momento de produccion escrita:

o Leer y analizar la encuesta de medicion del grado de satisfaccion del cliente, la
cual se encuentra en el documento descargable asociado a esta evidencia.

o Realizar un informe utilizando verbos regulares e irregulares en pasado y presente
con un minimo de 150 palabras y maximo 300 palabras que explique el resultado
de la encuesta y si la herramienta usada para medir el grado de satisfaccion de los
cilientes fue el adecuado y porqué. Para el desarrollo de este informe puede usar
la herramienta ofimatica de su preferencia.

o Enviar el archivo en formato .doc o .pdf. mediante el enlace dispuesto en la
plataforma de aprendizaje.

Momento de produccion oral:

En este momento, el aprendiz debera:

o Participar en una sesion en linea (previamente definida por el instructor) donde el
aprendiz y otros 3 compafieros expondran su informe de analisis de la encuesta
de satisfaccion del cliente indicando si el tipo de herramienta utilizada para medir

el grado de satisfaccidn de los clientes fue el adecuado y el porqué.

El instructor programara la sesion virtual y definira los grupos de aprendices, el
aprendiz debera revisar constantemente los anuncios en la pagina principal del
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programa de formacion y los demas canales de comunicacion, alli se especificara
la fecha y la hora del encuentro.

Recuerde revisar el documento de la evidencia en su version descargable y conocer
mas acerca del desarrollo de la evidencia Workshop: “Using verbs to build customer
satisfaction tools”.

Esta evidencia se encuentra ubicada en la opcion del menu principal: Fase Ejecucion /
Actividad de aprendizaje 14 / Evidencias / Evidencia 5: Workshop “Using verbs to build
customer satisfaction tools”. Total horas: 13,2 (D) y 11 (I).

e Evidencia 6: Propuesta “Comercio electrénico”

Teniendo en cuenta la Evidencia 4: Video “Servicio al cliente”, perteneciente a esta

guia de aprendizaje, realice una propuesta que permita hacer una negociacion por

medios virtuales. Para la evidencia debe tener en cuenta lo siguiente:

o Presentacion del portafolio de servicios que se ofrece, simulando el proceso desde
el punto de vista de un centro de soluciones logisticas o Centro de Distribucion
(CEDI). Tenga presente incluir en el servicio la utilizaciéon de medios electrénicos
para la comunicacion constante.

o Estrategia a utilizar para asegurar el negocio de manera virtual.

o Consideraciones que se tendrian para elegir con quién realizar la negociacion.

o Tipo de negociacion que escogeria.

o Elabore todo el ciclo comercial virtual, teniendo en cuenta el proceso de principio a
fin, es decir, desde la negociacion hasta la entrega del producto al cliente.

o Especifique el proceso con el cual que realizaria el intercambio electronico de
datos.

Realice la propuesta en la herramienta de su preferencia y envie el archivo al
instructor a través de la plataforma virtual de aprendizaje.

Esta evidencia se encuentra ubicada en la opcion del menu principal: Fase Ejecucion /
Actividad de aprendizaje 14 / Evidencias / Evidencia 6: Propuesta “Comercio
electronico”. Total horas: 18, 4 (D) y 14 (1).

3.5Actividades de evaluacion
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Evidencias de aprendizaje | Criterios de evaluacion

Técnicas e instrumentos
de evaluacioén

e Comprueba el
cumplimiento de los
procesos requeridos por
los clientes teniendo en
cuenta las politicas de
la organizacion y la
trazabilidad del servicio
segun los indicadores
de desempeiio de la
organizacibn en los
servicios prestados a
los clientes.

e Analiza el volumen vy
tamafio de la
organizacion mediante
el procesamiento de la
informacion obtenida de
proveedores y clientes

Evidencia de
conocimiento:

Evidencia 1: Actividad

interactiva “Acuerdo informando los cambios
comercial y satisfaccion del
cliente” presentados en los

procesos, o unidades de
negocio para elaborar
debidamente el flujo de
transacciones de la
organizacion y el plan
de estrategias
corporativas.

e Maneja con honestidad
las formas de entregas
y pedidos aplica de
forma dindmica todo
tipo de promociones,
publicidad entre los
proveedores y
empresas segun

objetivos de mercadeo

Cuestionario:

Actividad interactiva.
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segun clientes
estrategias de
distribucion teniendo en
cuenta los acuerdos
establecidos entre las
partes, de acuerdo a la
naturaleza del producto
y requisiciones de los
procesos.

e Atiende los clientes
externos como
proveedores y
consumidores
personalmente o por
medios electronicos en
un periodo determinado
teniendo en cuenta el
requerimiento de
acuerdo con las
solicitudes y estrategias
establecidas segun
politicas de trazabilidad
de servicio al cliente.

e Analiza el volumen vy
tamafio de la
organizacion mediante
el procesamiento de la
informacién obtenida de

Evidencia de desempefio: proveedores y clientes
informando los cambios
Evidencia 4: Video “Servicio presentados en los
al cliente”. procesos, o unidades de
negocio para elaborar
debidamente el flujo de
transacciones de Ila
organizacion y el plan
de estrategias
corporativas.

Lista de chequeo:

Video.
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e Maneja con honestidad
las formas de entregas
y pedidos aplica de
forma dinamica todo
tipo de promociones,
publicidad entre los

proveedores y
empresas segun
objetivos de mercadeo
segun clientes
estrategias de

distribucion teniendo en
cuenta los acuerdos
establecidos entre las
partes, de acuerdo a la
naturaleza del producto
y requisiciones de los
procesos.

e Atiende los clientes
externos como
proveedores y
consumidores
personalmente o por
medios electrénicos en
un periodo determinado
teniendo en cuenta el
requerimiento de
acuerdo con las
solicitudes y estrategias
establecidas segun
politicas de trazabilidad
de servicio al cliente.

Evidencia de desempefo: | Explica y defiende sus
opiniones técnicas en un
Evidencia 5: Workshop | debate, utilizando
“Using verbs to build | expresiones en inglées.

customer satisfaction tools”.

Lista de chequeo:

Taller.

Evidencia de producto:

Lista de verificacion:
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Evidencia
“Indices
servicio”.

e Comprueba el
cumplimiento de los
procesos requeridos por
los clientes teniendo en
cuenta las politicas de
la organizacion y la
trazabilidad del servicio
segun los indicadores
de desempeiio de la
organizacibn en los
servicios prestados a
los clientes.

2:
de

Infografia
gestion de

Analiza el volumen vy
tamafio de la
organizacion mediante
el procesamiento de la
informacion obtenida de
proveedores y clientes
informando los cambios
presentados en los
procesos, o unidades de
negocio para elaborar
debidamente el flujo de
transacciones de la
organizacion y el plan
de estrategias
corporativas.

Infografia.

Evidencia

Evidencia
“Customer
tools”.

realizar
de
falso,

Puede
actividades
verdadero
basados una
conversacion que ha
escuchado o en un texto
gue ha leido.

o

de producto:
en

3:  Workshop
satisfaction

Proporciona
explicaciones,

argumentos y

explicaciones l6gicas

Lista de verificacion:

Workshop.
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sobre aspectos técnicos
de su profesion en un
debate.

Evidencia de producto:

Evidencia 6:
“Comercio electrénico”.

Propuesta

Atiende los clientes
externos como
proveedores y

consumidores

personalmente o por
medios electronicos en un
periodo determinado
teniendo en cuenta el
requerimiento de acuerdo

con las solicitudes vy
estrategias  establecidas
segun politicas de

trazabilidad de servicio al
cliente.

Lista de verificacion:

Propuesta.
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Ejecutar el
plan de
integracion de
la cadena
logistica.

348 horas.

4. RECURSOS PARA EL APRENDIZAJE

—

Profesional en
Ingenieria o]
Administracion,
que acredite
formacion en
logistica ylo
con
especializacion
de logistica y
areas afines.

Profesional en
Idiomas (Nivel
B2 certificado).

LMS.

Computador y
conexion a internet.
Instalacién del
software: Adobe

Reader. Paquete de
ofimatica. Webcam.
Parlantes. Diadema.
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5. GLOSARIO DE TERMINOS

Atencion al cliente: los ofrecidos por las organizaciones que prestan servicio o
comercializan productos a sus clientes.

Cliente: persona natural o juridica que a cambio de un pago recibe servicios de alguien
que los presta por ese concepto.

Comment: comentario.
Complain: queja.

Consumidor: individuo u organizacién que demanda bienes y/o servicios que ofrece un
proveedor.

CRM: Customer Relationship Management. Administracion Basada en la Relacion con los
Clientes. Es una estrategia de negocio enfocada al cliente, en la que el objetivo es reunir la
mayor cantidad posible de informacién sobre los clientes para generar relaciones a largo
plazo y aumentar asi el grado de satisfaccion.

Cumplimiento: hacer aquello que se convino en cuanto a tiempo y forma.
Customer: cliente.

ECR: Efficient Consumer Response. Respuesta Eficiente al Consumidor, modelo
estratégico en el cual proveedores, distribuidores y detallistas trabajan juntos para agregar
valor al consumidor y optimizar los procesos comerciales u operacionales de la cadena
logistica.

Estrategia: conjunto de acciones que se implementaran en un contexto determinado con
el objetivo de lograr el fin propuesto.

Focus group: grupo de enfoque.

Intercambio Electronico de Datos (EDI): transmision estructurada de datos entre
organizaciones por medios electrénicos. Utilizado para transferir documentos electrénicos
o datos de negocio de un sistema computacional a otro.

Mailbox: buzén.

Measure: medir.

Pagina 17 de 23




SENA SERVICIO NACIONAL DE APRENDIZAJE Versién: 02
7AV SISTEMA INTEGRADO DE GESTION
Procedimiento Ejecucién de la Formacion Profesional Integral | Codigo:
GUIA DE APRENDIZAJE GFPI-F-019

Negociacion: proceso por el cual dos 0 mas personas naturales y/o juridicas llegan a un
acuerdo sobre un aspecto determinado.

Organizacion: conjunto de cargos cuyas reglas y normas de comportamiento, deben
sujetarse a todos sus miembros con el fin de alcanzar los objetivos.

Proveedor: ente que se encarga del abastecimiento de un bien y/o servicio a otra
empresa o0 comunidad.

Suggestion: sugerencia.
Survery: encuesta.

Tecnologia: la utilizacion de equipos y aplicaciones tecnoldgicas, han permitido
competitividad en términos logisticos y especialmente, en el servicio al cliente. Sistemas
de trazabilidad, codigo de barras, radiofrecuencias, GPS, Intercambio Electrénico de Datos
(EDI), son algunos ejemplos.

Transaccion: operaciones de tipo econdmico que implican uso de capital o dinero para
pagar el costo del bien y/o servicio adquirido.

Trazabilidad: método por el cual se conoce toda la informacion de los productos.
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Actividad de aprendizaje 14
Evidencia 4: Video “Servicio al cliente”

Teniendo en cuenta los conceptos adquiridos en las evidencias de
contextualizacidon y apropiacion, realice un video con una propuesta de servicio al
cliente, donde su rol es el de Coordinador de gestion logistica de un Centro de
Distribucién (CEDI) y tenga en cuenta las siguientes condiciones:

e Defina el tamafio de la organizacion, la politica organizacional de la empresa y
el sistema de informacion.

e Simule un proceso de negociacion; puede basarse en la empresa donde usted
trabaja o alguna que conozca. La condicién es que la negociacion debe basarse
en transportar una cantidad amplia de productos (toneladas, miles de unidades
o alguna maquina), el transporte del producto debe ejecutarse en dos frentes,
un traslado a nivel nacional y otro a nivel internacional.

e Establezca las técnicas de contacto que utilizara desde el proceso de
negociacion hasta que se culmina el proceso logistico, incluyendo el flujo
transaccional.

e Formule los indices de gestion que seran utilizados y realice una simulacion
donde se evidencie la utilizacion de los mismos y la toma de decisiones de
acuerdo a los resultados, tanto positivos como negativos.

e Defina el sistema de trazabilidad a utilizar, para cada uno de los traslados.

e Acuerde las técnicas de comunicacion a utilizar entre la organizacién y el cliente
y defina las estrategias para asegurar la negociacién, es decir, proponga algun
tipo de promocion que le permita cumplir con los objetivos de mercadeo y
ventas.

e Aplique el proceso de servuccion durante la negociacion.

e Simule que ocurren las siguientes situaciones:

o Para la entrega nacional, hay un derrumbe en la via, generado por las malas
condiciones climaticas lo que ocasiona un posible retraso de 20 horas.
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o Para la entrega internacional, se presentan demoras en la aduana y error en
el diligenciamiento de los documentos internacionales, ocasionando un
retraso de 2 dias.

e Una vez realizada la propuesta, elabore un video no mayor a 10 minutos donde
usted sea uno de los actores y haga la presentacion.

Elabore la propuesta y el video en las herramientas de su preferencia y envie los
archivos al instructor a través de la plataforma virtual de aprendizaje.

Importante: la plataforma solo le permitirda hacer un envio de las evidencias. Por
ello debe asegurese de adjuntar los dos (2) archivos durante la entrega.

Pasos para enviar la evidencia:

1. Clic en el botén "Ver Evidencia".
2. Adjuntar el archivo el cual debe estar previamente guardado en el equipo.
3. Dejar un comentario al instructor (opcional).

Nota: esta evidencia es de caracter individual. Recuerde revisar la guia de
aprendizaje con el fin de verificar que ha realizado todas las actividades
propuestas, saber como desarrollarlas y entregarlas correctamente.

Criterios de evaluacion

.
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e Analiza el volumen y tamafo de la organizacion mediante el procesamiento
de la informacion obtenida de proveedores y clientes informando los cambios
presentados en los procesos, o unidades de negocio para elaborar
debidamente el flujo de transacciones de la organizacion y el plan de
estrategias corporativas.

e Maneja con honestidad las formas de entregas y pedidos aplica de forma
dinamica todo tipo de promociones, publicidad entre los proveedores y
empresas segun objetivos de mercadeo segun clientes estrategias de
distribucién teniendo en cuenta los acuerdos establecidos entre las partes, de
acuerdo a la naturaleza del producto y requisiciones de los procesos.

e Atiende los clientes externos como proveedores Yy consumidores
personalmente o por medios electronicos en un periodo determinado
teniendo en cuenta el requerimiento de acuerdo con las solicitudes y
estrategias establecidas segun politicas de trazabilidad de servicio al cliente.
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Actividad de aprendizaje 14
Evidencia 6: Propuesta “Comercio electréonico”

Teniendo en cuenta la Evidencia 4: Video “Servicio al cliente”, perteneciente a
esta guia de aprendizaje, realice una propuesta que permita hacer una
negociacion por medios virtuales. Para realizar la evidencia debe tener en cuenta
lo siguiente:

e Presentacion del portafolio de servicios que se ofrece, simulando el proceso
desde el punto de vista de un centro de soluciones logisticas o Centro de
Distribucion (CEDI). Tenga presente incluir en el servicio la utilizacion de
medios electrénicos para la comunicacion constante.

e Estrategia a utilizar para asegurar el negocio de manera virtual.

e Consideraciones que se tendrian para elegir con quién realizar la negociacion.

e Tipo de negociacion que escogeria.

e Elabore todo el ciclo comercial virtual, teniendo en cuenta el proceso de
principio a fin, es decir, desde la negociacion hasta la entrega del producto al

cliente.

e Especifique el proceso con el cual que realizaria el intercambio electrénico de
datos.

Realice la propuesta en la herramienta de su preferencia y envie el archivo al
instructor a través de la plataforma virtual de aprendizaje.

Pasos para enviar la evidencia:

1. Clic en el boton "Ver Evidencia".

2. Adjuntar el archivo el cual debe estar previamente guardado en el equipo.

3. Dejar un comentario al instructor (opcional).

Nota: esta evidencia es de caracter individual. Recuerde revisar la guia de

aprendizaje con el fin de verificar que ha realizado todas las actividades
propuestas, saber como desarrollarlas y entregarlas correctamente.
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Criterios de evaluacién
e Atiende los clientes externos como proveedores y consumidores
personalmente o por medios electrénicos en un periodo determinado
teniendo en cuenta el requerimiento de acuerdo con las solicitudes y
estrategias establecidas segun politicas de trazabilidad de servicio al
cliente.
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EL INTERCAMBIO ELECTRONICO DE DATOS:
pautas para su implantacion y factores eriticos

Enrique Claver Cortés
Catedratico de Organizacidn de Empresas
M.?* Reyes Gonzilez Ramirez
Profesora Timlar de Organizacién de Empresas
Universidad de Alicante

1. Infroduccion: El intercambio electrénico de datos

Los sistemas EDI (Electronic Data Interchange/Intercambio Electro-
nico de Datos) son un tipo de SIO0s (Sistemas de Informacién Interorga-
nizativos) que han aumentado considerablemente su presencia en el
mundo de los negocios en los dltimos afios. Tanto es asi que han pasado
de considerarse fuente de ventajas compefitivas a un imperativo, sobse
todo en ciertos sectores econdmicos, por o que muchas grandes empre-
sas, por ejemplo las del automdvil, se niegan a hacer negocios con otras
que no cuenten con EDL

EDI consiste en la transmision via telemdtica de informacidén de ne-
gocios en un formato normalizado, gue traspasa las fronteras organiza-
cionales y que se dirige de la aplicacién informdtica de una empresa a la
de otra sin necesidad de intervencion manual.

Su uso estd al alcance de 1a mayorfa de empresas, siendo los compo-
nentes necesarios para que el sistema funcione: ffsicos o de hardware (un
ordenador, que puede ser un PC 286 o superior; un mddem o placa de co-
municaciones, que conecte el ordenador a las lineas de comunicaciones;
una linea de transmision de informacion) y componentes software.

Las lineas de comunicaciones constituyen el componenie tecnoldgico
definitivo de EDI, pudiendo basicamente responder a cuatro posibilida-
des (Janssens y Cuyvers, 1991): linea telefénica, redes publicas de datos,
redes privadas y redes de datos dirigidas. Mientras que las tres primeras
alternativas requieren compatibilidad de hardware, lo que supone que si
la empresa quiere comunicarse con socios con diferente hardware puede
tener problemas, las redes dirigidas, también Hamadas VAN, permiten co-
municar a socios con diferente hardware, por lo que el software de la em-
presa proveedora hace la traduccidn (Rochester, 1988).
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En cuanto a los componentes de software son: Software de integra-
cion o de enlace entre las aplicaciones de la empresa, cuyos documentos
se enviardn via EDI (aplicaciones de contabilidad, facturacidn, gestion de
inventarios, logistica, gestion de tesorerfa, etc.) y la aplicacion EDI; soft-
ware de traduccidn que reformatea los datos de los documentos (por
¢jemplo de una orden de compra a un formato estdndar comuin de EDI, o
viceversa); software de comunicacion, que envia los datos a través de las
redes de telecomunicacién y software de gestion de las actividades lleva-
das a cabo bajo EDL

EDI es conocido por los miltiples beneficios que reporta a la em-
presa, proliferando en Ia literatura empresarial historias de éxito de este
sisterna. Sin tratar de mitificar podemos esquematizar los beneficios de
EDI en':

a. Relacionados con la calidad de la informacién: Se logra mayor
exactitud de la informacion, reduciendo los errores, por evitar la reen-
trada de datos.

b. Relacionados con la organizacion del trabajo y la reduccion de
tiempo: La trapsmision de informacién entre organizaciones es mas agil;
mejora el cash-flow, a través de la gestion electrénica del efectivo y la
transferencia electronica de fondos; se puede trabajar independiente-
mente de los tiempos de apertura de los socios comerciales; el ciclo de
ventas-facturas-pagos se agiliza.

¢. Relacionados con la mejora de las relaciones comerciales.: Fl sis-
tema favorece dichas relaciones, al disminuir Ios tiernpos para atender a
la clientela y ofrecer a ésta mejor informacidn, por ejemplo, en el mo-
mento de mostrar catilogos de productos y precios. De hecho, algunos
autores relacionan EDI con TQM (Total Quality Management) (Kumar y
Crook, 1996}, ya que EDI como TQM permite mejorar la satisfaccidn de
los clientes a través de una mejora de 1a disponibilidad de 1a informacidn,

d. Relacionados con la reduccidn de costes: Aumenta la produoctivi-
dad, lo que se traduce en la eliminacién de muchos trabajos relacionados
con recoger, enviar y recibir informacion; se aminora el flujo de papel
entre empresas y descienden los costes de fax, correo y teléfono. Muy im-
portante es, as{ mismo, la reduccion de inventarios y los costes derivados,
al disminuir o incluso desaparecer los tiempos necesarios para Hevar a
cabo las drdenes; se pueden instalar sistemas del tipo JIT o MRP, para la
planificacidn, programacion y control de la produccién, al haber una
mayor rapidez en las confirmaciones de las ofertas o de los pedidos.

! Basdndonos en las aportaciones de: Janssens y Cuyvers (1991), Clarke et al. (1992), Scalay
McGrath (1993), Del Pozo Barajas et al. (1995), Roehl-Anderson y Bragg (1996) y Pillet {1996).
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En el presente trabajo se analizan estos sistemas, centrdndonos sobre
todo en dos aspectos: en primer lugar, se dedica un apartado a ofrecer al-
gunas pautas a seguir en el proceso de implantacién del EDI en las orga-
nizaciones; a continuacion, en un epigrafe posterior, se enumeran los fac-
tores que creemos criticos en el actual desarrollo de estos sistemas,

2. La implantacion de EDI

El proceso de implantacién de EDI, como el de cualquier otra Tecno-
logia de la Informacidn, es complicado, puesto que modifica la forma de
trabajar de la empresa, pudi¢éndose considerar como un instrumento gue
conlleva un cambio cultural. Este proceso debe encargarse a un equipo de
proyecto con una amplia base multifuncional, representando a todos fos
departamentos afectados por EDI; de esta forma se maximizan los es-
fuerzos del trabajo al existir tanto un apoyo come un conocimiento de las
dreas que se beneficiardn/modificardn con el sistema (fundamentalmente
Compras, Ventas, Marketing, Contabilidad, Finanzas y Administracién
General). Evidentemente, el departamento de Sistemas de Informacién
(SDy y el Juridico o Legal, también deberin estar presentes, como exper-
fos en los problemas técnicos y/o legales que con seguridad supondran
estos sisternas; también deberia contarse con alglin agente externo (con-
sultor), que pueda dar la vision amplia y objetiva que el proyecto necesita
(Lankford y Riggs, 1996).

A continuacién proponemos una serie de fases bésicas en el proceso
de implementacién de EDI, que no pretenden ser exhaustivas, sino oricn-
tativas, acerca de los puntos que, como minimo, se deberian tener en
cuenta:

a) Andlisis de la factibilidad

b) Planificacion preliminar

¢) Desarrollo

d} Puesta en marcha y seguimiento

a) El andlisis de la factibilidad tratard de determinar si este sistemna de
comunicacion es viable en la empresa, en base a un andlisis costes/bene-
ficios del mismo. Respecto de los costes habrd de tenerse en cuenta los
derivados de las compras necesarias en hardware y software, el alquiler
de redes o contratacion de servicios de una VAN, los correspondientes a
la formacién de personal, e incluso los que conlleva la posible reorgani-
zacién de diversas funciones empresariaies.
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Pero mientras que los costes son ficilmente tangibles, inteligibles y
observables, los beneficios son complicados de calcular (Jiménez Marti-
nez y Polo Redondo, 1996), debido a los miltiples impactos positivos de
este sistema. Por ello, para detectarlos se deberia tener en cuenta (Audi-
cana et al., 1990): 1a experiencia de otras empresas que conocemos y gue
ya han usado EDI; la informacién técnica disponible del sistema en re-
vistas, conferencias, seminarios, coloquios, ¢tc.; las recomendaciones de
asociaciones sectoriales; las sugerencias de empresas especializadas
(IBM, Nixdorf, etc.); Jos dictdmenes de consultores externos, etc.

Si de este andlisis inicial se determina que existen oportunidades ra-
zonables para el ED, es importante conseguir el apoyo, sobre todo, del
personal de la alta direccion y de los directivos de las dreas funcionales
afectadas, para que el sistema pueda funcionar. La involucracién a largo
plazo de 1a direccidn es bdsica para el proceso de desarrollo de estos sis-
temas (Jelassi y Figon, 1994).

b) En la fase de planificacién preliminar deben establecerse, como
minimo, los flujos de informacién afectados por el sistema y el impacto
de EDI en la organizacion. En cuanto a los primeros deberd determinarse
el camino seguido por los datos y documentos que se van a intercambiar,
con lo gue se analizardn: 1. la viabilidad de traducir a un formato estdn-
dar los documentos afectados, 2. los interlocutores con 1os que se habrd
de intercambiar informacion, 3. las aplicaciones informdticas que se
veran afectadas, a fin de establecer cudl podra ser su nivel de integracién
con el sistema EDI.

Con respecto de los interlocutores, conviene tener en cuenta su im-
portancia para la empresa (volumen de negocio, frecuencia de las rela-
ciones, etc.), qué socies nuestros ya han implementado EDI, o, si no lo
han hecho, cudl es su nivel de recursos (técnicos y humanos) y su dispo-
nibilidad a aceptar innovaciones de este tipo. También seria importante
que elijamos a socios con los que mantepemeos una buena relacion, ya que
ello ayudard a eliminar las tensiones que serdn inevitables al inicio de la
implementacidn del sistema.

En relacion con el impacto que EDI tendrd en la organizacidén, debe-
remos aprovechar la oportunidad que supone Ia implantacion de este sis-
tema, para analizar y redisefiar procesos de trabajo y sistemas existentes
de tratamiento de informacidn y de control, puesto que la mayorfa de
ellos o son el resultado de un disefio deliberado, sino que se han ido de-
sarrellando poco a poco. Pero aunque durante el proceso de implantacién |
las empresas deberfan reconocer y remediarlos procesos y controles ine-
fectivos, desafortunadamente muchas pierden esta oportunidad, al apre-
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surarse e implementar EDI como un «parche» en sus operaciones co-
rrientes (Cathey, 1991).

Hemos de tener en cuenta, asimismo, los departamentos y dreas afec-
tadas, sobre todo cudles serdn los requerimientos de personal, formacién
y los nuevos aspectos legales e incluso fiscales a qué enfrentarnos. El EDI
requicre un reciclaje de gran parte del personal, por lo que puede generar
miedo a perder el empleo o dificultad 2 aprender a usar un nuevo sistema.
Asi, por ejemplo, EDI suele requerir gue el personal del SI acompafie al
de ventas en las visitas de los clientes para comprender los requerimien-
tos de los mismos, o para contestar cuestiones de los clientes respecto de
EDI. Este cambio en los roles tiene implicaciones para la formacion, ya
que los miembros de SI deben ser entrenados sobre cémo interactuar con
los clientes y en otros problemas de mérketing, mientras que los de mar-
keting deben vender la aplicacion EDI, por lo que han de conocer y com-
prender los problemas de SI. Dicho entrenamiento o formacién es bésico
para el éxito de EDI, tanto dentro como fuera de la empresa (Kumar y
Crook. 1996).

Finalmente, una postura prudente aconseja comenzar la implantacién
en un drea donde el éxito esté practicamente asegurado y los beneficios
resulten lo mas evidentes, cuantificables y medibles, causando cambios
poco traumdticos en la medida de lo posible.

¢) En la fase de desarrollo se tendrdn como objetivos primordiales:

1. establecer definitivamente con qué socios se va a utilizar EDI,

2. determinar los acuerdos de intercambio necesarios con estos {como
documentos a intercambiar, protocolos, acuerdos Iegales, etc.),

3. cubrir 1as necesidades (écnicas (hardware, software y redes) que el
sistema supone (deberemos, por ejemplo, decidir si alquilar lineas o utili-
zar una VAN),

4. establecer y cubrir las necesidades de formacién y documentacion
del sistema, _

5. establecer funciones de control que permitan garantizar que el sis-
tema cumple con sus objetivos®,

d} Puesta en marcha y seguimiento. Se recontenda que la puesta en
marcha del sistema comience por la realizacion de una prueba piloto, con

* Por su nataraleza electrénica EDI elimina muchos controles que se hacen en un sistema basado
en papel {por e¢jemplo, la firma de! director de compras en cada orden de compra), de ahi fa impor-
tancia de reemplazar los controles de los sistemas existentes cor confroles en el nugvo sistema EDI
{Cathey, 1991). Los objetivos de control que deben cumplir los sistemas EDI son, sigaiendo a Joseph
y Engle {1996): OPORTUNIDAD, INTEGRIDAD/EXACTITUD, SEGURIDAD, RECUPE-
RACION/CONSERVACION, PROCESADO/TRATAMIENTO.
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la que nos aseguraremos que el mismo trabaja correctamente, al tiempo
que se detectan y solucionan los posibles errores. La prueba piloto es
aconsejable porque asegura el aprendizaje organizacional (Benjamin, de
Long v Scott Morton, 1990), y permite un funcionamiento paralelo del
nuevo sistema con el que se pretende sustituir, con lo que se consigue una
sustitucién paulatina, muy adecuada por motivos de seguridad.

El andlisis del sistema EDI no debe acabar con la puesta en marcha
del mismo, sino que a lo largo de su vida en la empresa debe efectuarse
un seguimjento, a fin de determinar si cumple con los objetivos para los
que se implantd, si origina algén problema o si existen nuevas dreas
dénde podria incorporarse.

En este sentido, sefiala Dearing (1990) que una vez que estamos co-
nectados con algunas empresas mediante EDI, debemos seguir expan-
diendo e} servicio a més {irmas; luego afadir otra nueva aplicacidn con
los socios iniciales y de este modo automatizar la mayorfa de los flujos de
datos entre la empresa y sus socios comerciales.

3. Factores criticos en el desarroilo de EDI

Existe una seric de factores clave en la difusion empresarial de EDI,
bien porque facilitan su uso, bien porque lo inhiben y dificultan. Entre
ellos cabe destacar los siguientes:

a) El problema de los estdndares

b) El papel de las VANs

¢) El desarrollo de Internet

d) Los aspectos legales

e) La confianza y el poder de los socios

A pesar de que algunos de ellos ya han sido aludidos, a lo largo del
texto, queremos incidir nuevamente en los mismos por su importancia.

a) El problema de los estdndares
El requisito bdsico para el funcionamiento de EDI es la existencia de =
estdndares para intercambiar la informacién’, ya que forman parte de a

*L.as normas o estindares EDI son semejantes a una lengua, constan de una gramadtiea (sintaxis,
reglas, etc.} y de un vocabularic. Regulan, por tanto: los cddigos internacionalmente aceptados de
paises, monedas, modo de transporte, forma de pago, tipos de embalaje, etc.; los mensajes normali-
zados correspondientes a funciones comerciales, como facturacidn, pedidoes, etc.; los segmentos nor-
maiizados de fos mensajes, por ejemplo, correspondieates a nombre, direccidn, o denominacién del
intercambio, etc.
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propia definicién de EDI; sin embargo, su proliferacidn dificulta que se
obtengan todas la ventajas gue este sistema promete.

La idea original de EDI surge en la II Guerra Mundial, tratando de an-
ticipar la llegada de datos a la realizacion de las transacciones de inten-
dencia que la guerra originaba. El reemplazamiento del transporte fisico
de documentos y medios de soporte magnéticos de la informacidn (cin-
tas), por la transmision electrénica comenzd, basdndose en esta experien-
cia, durante los afios 60, en USA, inicialmente en ¢l sector de ferrocarri-
les, y posteriormente en el resto de industrias del transporte. Los primeros
intercambios electrénicos usaban formatos propietarios acordados entre
dos socios comerciales, para ese propdsito. Sin embargo, las desventajas
de programar con formatos tan variados, requeridos por diferentes socios
comerciales, mitigaba algunos de Ios beneficios de estos métodos de in-
tercambio. De ahf se vio la necesidad de uniformar los estdndares o nor-
mas de los documentos transmitidos teleméticamente, Por consiguiente,
la industria del transporte desarroll$ sus propios estdndares®, pronto le si-
guieron las entidades financieras y posteriormente lo fueron haciendo
otros sectores, conforme iban adoptando esta tecnologia. Sin embargo, el
problema surgia cuando se queria traspasar las fronteras de un sector, mas
atin, cuando en los distintos pafses donde se introducia el EDI surgfan es-
tandares distintos, para los diferentes sectores.

El Instituto Estadounidense de Normas (ANSI, American National
Standard Institute), autorizd en 1979 el estdndar X 12, que se convertiria
en estdndar general en USA y Canad4 de los mensajes transmitidos por
EDI (Roehl-Anderson y Bragg, 1996}

En Europa, la Comisién Econdmica para la Europa de las Naciones
Unidas (UN/ECE, United Nations Economic Commision for Europe),
crea el WP4 (Working Party 4, o grupo de trabajo 4) que trata también,
desde finales de los 70, de crear un estandar EDI, en este caso pensando
en su difusién y aceptacioén a nivel mundial.

[a dificultad para el tridfico mercantil internacional, que deriva de dos
conjuntos bésicos de estdndares, los estadounidenses y los desarrollados
por UN/ECE, llevan a que, desde 1985, las Naciones Unidas fuercen a
que ambos grupos trabajen hacia un estdndar comun. De este esfuerzo
surge EDTFACT (EDT for Administration, Commerce and Transport), que
puede considerarse, por tanto, como un estindar con aspiraciones de uso

* Concretamente en 1968 un grupo de compadiias de transperte, el Comité para la Coordinacitn
de Dates de Transporte (TDCC, Transportation Data Coordination Comittee) s¢ comprometio 4 lle-
var a cabo ua estudic sobre la factibilidad de usar EDI en su sector. En 1975 el TDCC pubticé el pri-
mer estdndar para la comunicacién de datos entre empresas (Cathey, 1991).
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generalizado mundialmente e independiente de las industrias. Las normas
EDIFACT fueron aceptadas en 1987 por la ISO (International Standard
Organization) y fueron publicadas bajo la norma ISO9735.

La normalizacién que EDIFACT pretende es dificil de conseguir, de
ahi que se trabaje en proyectos concretos de EDI para sectores especifi-
cos. A los grupos que trabajan en estos proyectos se les denomina PEGs
(Pan European EDI Groups) (Charro Pastor y Ortiz Tajada, 1996).

El problema de que se consolide un tnico estdndar EDI, como EDI-
FACT, dificulta Ia mayor difusién de este sistema, pero es dificil de re-
solver, sobre todo porque tiene que competir con una variedad de estdn-
dares ya desarrollados. Estos cumplen las necesidades de informacion y
comunicacion de grupos especificos, por lo que los potenciales adoptan-
tes de este estindar universal han de cuestionarse qué beneficios van a
tener con el nuevo sistema, para compensar sus costes de cambio (Wi-
gand, Picot y ReichWald, 1997).

b) El papel de las VANs

Las VANs (Value Added Network) o Redes de Valor Afiadido, son, en
realidad, empresas que combinan redes piblicas y redes privadas alquila-
das, ofreciéndolas para el uso de terceros (Gil Pechudn, 1997). Estas
redes ofrecen un servicio de mailbox (buzén electrénico) donde se alma-
cenan los documentos que envian las empresas, quicnes a sa vez pueden
retirar los mensajes recibidos; de esta forma el buzén hace innecesario
que las firmas dediguen un ordenador para esperar mensajes o llamadas
(Lanxford y Riggs, 1996). Ademds, no es necesario saber si los socios
estan conectados para recibir mensajes, porque €stos se almancenan en el
buzon, actuando como el equivalente de un sistema de correo. También,
permiten consolidar transacciones EDI, por lo que los usnarios pueden
enviar informacion a miiltiples receptores, en una sola sesidn.

El nombre de VAN, mds concretamente el calificativo de Valor Afia-
dido, deriva de que, ademas de la transferencia de la informacidn, ofrecen
a sus usuarios otros servicios afiadidos, entre los cudles se incluyen (Wi-
gand, Picot y Reichwald, 1997; Lankford y Riggs, 1996; Cathey, 1991):
acceso a bases de datos de negocios (ejemplo Dow Jones News); apoyo
técnico, mantenimiento y sistema de seguridad; servicios de encriptacicn

* Estos grupos crean lenguajes v normas como AECOM (distribucidn comercial ¥ grandes su-
perficies) y ODETTE (automévil} que son de los de mayor difusién en Espafia y conviven con 00§
como CEFIC (quimica), EDIFICE (indusiria electrénica), RENET (seguros), EDITEX (zextil), EDI-
FAR (farmacia), EDISAN (sector sanitario), CADDIEA (agricultura), EDISTEL (electrdnica, infor--
matica y telecomunicaciones), EDIBANC (banca e instituciones financieras), XPIN (para rejaciones
entre sector financierc y automocion) etc.



EL INTERCAMBIO ELECTRONICO DE DATOS: PAUTAS PARA SU IMPLANTACION Y. .. 75

y autentificacién de mensajes; correo electrénico; sistemas punto de
venta; comunicacién multimedia; presentacién de informes, cambio de
estdndares, efc.

Son muiltiples los beneficios que proveen las VAN, como nucleo de
transmision de los mensajes EDI; Audicana et al. (1990) destacan: el ser-
vicio de conexién las 24 horas del dia, su amplia cobertura geografica con
acceso local desde multiples ubicaciones, acceso a los principales proto-
colos existentes permitiendo que el emisor y el usuario trabajen con dife-
rentes estandares, puesio que maneja una amplia gama de formatos de do-
cumentos y datos es posible establecer conexiones multisectoriales, etc.
En Espatfia estos servicios estdn disponibles en la empresa Telefénica Ser-
vicios Avanzados de Informacién,

Aungue en principio podria pensarse que sélo las pequefias firmas
que usen EDI tienen razones para acudir a las VANs, basidndose sobre
todo en obtener servicios de comunicaciones mds baratos y faciles al no
ser gestionados por la propia empresa, se puede afirmar que existe una
tenndencia generalizada para que cualquier firma, independientemente de
su dimensidn, contrate servicios de una VAN, de ahi su importancia en el
desarollo de EDI. Los motivos de esta tendencia serian, entre otros
(Clarke et al.,1992):

1. Cada empresa prefiere enfocar sus energias en sus propias ventajas
competitivas o en sus diferencias distintivas, mds que en servicios que
son la base de esa diferencia, como servicios de telecomunicaciones;

2. Las redes deben asegurar la confidencialidad e integridad de docu-
mentos y es més ficil confiar en un tercero que en una empresa competi-
dora (que pueden ser los socios comerciales);

3. Los costes de infraestructura de la VAN son compartidos por una
variedad de diferentes redes de EDI, en lugar de ser absorbidos por una
sola.

c) El desarrollo de Internet

El desarrollo espectacular que estd viviendo la red Internet, sobre
todo en los tltimos afios, podria cuestionar si la tecnoclogfa EDI no estd
demasiado madura y llamada a desaparecer, siendo sustituida a corto
plazo, méxime cuando Internet promete canales efectivos de comunica-
cidn entre empresas. Sin embargo, hoy dia parece que !a red no pone-en
duda la vigencia de EDI, al menos por tres motivos fundamentales: el es-
caso uso empresarial de Internet, los problemas de seguridad de esta red
de redes y la confluencia de tecnologias en lugar de su incompatibilidad.

En primer lugar, es cierto que Internet se utiliza hoy para muchas
cosas, pero su aplicacion real en las empresas no esté tan difundida como
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parece. Internet se usa en los negocios sobre todo para publicidad y para
las relaciones entre la empresa y el consumidor final, pero no para las re-
laciones interempresas (Quelch y Klein, 1996). Es mds, aunque muchas
empresas tienen conexidn a Internet pocas la utilizan habitualmente;
tener esta conexién es todavia simbolo de modernidad y no se ha explo-
rado en profundidad las utilidades empresariales de la red. Por dar un
dato, seglin una encuesta recientemente realizada a 800 empresas, por el
Club de Marketing de Barcelona, un 38.4% de firmas espafiolas estdn co-
nectadas a Internet, pero sélo la usan con frecuencia un §,6% (Computer-
world, 1997).

En segundo lugar, Internet no es tan segura como EDI y esta es la
principal razdn, la inseguridad, de que Internet no se use mds en opera-
ciones mercantiles. Efectivamente, ¢] problema de seguridad es €] que
mdés limita hoy dfa la expansidn de Internet, como algo mds que una red
de conexidn para la divulgacién de informacion, o incluso el ocio, y se
dedique a funciones empresariales. Por una parte, como afirman Orero
Giménez et al. (1996), no existe ninglin 6rgano o institucion administra-
dora que controle el acceso & la red, ni nadie es responsable de ampliar la
capacidad de las infraestructuras de telecomunicaciones existentes, cues-
tién basica a medida que el trafico de informacidn aumenta. Ademds,
como sefialan Alin, Lafont y Macary (1997), la apertura internacional de
Internet permite a los individuos que quieren obtener y/o manipular in-
formacién, sin estar autorizados a ello, actuar con total impunidad fuera
de sus fronteras y, como es Idgico, a medida que crece el niimero de in-
ternautas, el mimero de personas malintencionadas aumenta también.

No obstante, no podemos ser tan negativos, ya que somos conscientes
de que Internet estd mejorando dia a dia sus medidas de seguridad, por
ejemplo con téenicas como la encriptacidon o cifrado, o los cortafuegos o
firewalls.

En tercer lugar, la evolucidn de Internet no parece estar refiida con el
funcionamiento de EDI, mds bien al contrario, ambas tecnologias son
compatibles, e inciuso el desarrollo de Internet es positivo como canal de
transmision de documentos EDI. Las posturas de ias empresas que tienen
mas que decir en el futuro de Internet, como IBM, BT telecomunicacio-
nes, Microsoft, Oracle, etc. (Computerworld, 1997) coinciden en afirmar
que esta red no supone ¢l fin inmediato de EDI, mas bien la combinacién .
de ambas tecnologias permitird la afluencia masiva a muchos usuarios
para los que EDI era inviable. La naturaleza de EDI se presta a ser em-
pleada a través de Internet y hay quienes opinan (Lankford y Riggs, 1996)
que a medida que mds empresas accedan y utilicen Internet, EDI aumen-
tard drasticamente. Por tanto, consideramos a Internet como una autopista
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de la informacidn «de facto», un canal por donde circula la informacion,
pero cuando esta informacion se refiera a datos de negocios en un estn-
dar dado serd EDI quien, basdndose en la conectividad de Internet,
ofrezca el servicio (Hussain y Hussain, 1995).

d) Las aspectos legales

Hoy dia no existe una legislacidn especifica que regule la contrata-
cién via EDL, provocando una falta de seguridad y amparo jurfdico, en las
empresas que usan esta tecnologfa, que seria deseable subsanar (Cama-
lefio Simon, 1997). En cualquier caso, no ha de extrafiarnos esta carencia,
méixime cuando el avance continuo de la tecnologia telemética provoca
un retraso irremediable en materia legislativa, la cual deberia regular, al
menos, los siguientes problemas de EDI:

—La determinacién del momento y lugar de perfeccionamiento de los
contratos, lo cudl es importante para determinar 1a ley aplicable.

—El riesgo de funcionamicnto defectuoso del sistema, que da lugar a
que difiera el mensaje enviado y recibido.

—Riesgo de fraude, es decir, presencia en el sistema telemdtico de un
sujeto que envia mensajes en nombre de otro (que es defraudado) suplan-
tando su identidad, etc.

La Unién Europea trata de apoyar la difusion de estos sistemas desde
el punto de vista legal. De este modo, a través del programa TEDIS
(Trade Electronic Data Interchange Systems), pretende armonizar las le-
gislaciones de los estados miembros para facilitar el intercambio electré-
nico de redes comerciales (Jacobo y Burguillo, 1996). En dicho programa
TEDIS se¢ establece que, dadas las divergencias entre las legislaciones de
los Estados Miembros v las lagunas producidas por falta de legislacion
especifica, es esencial que las empresas que van a trabajar con EDI se
pongan previamente de acuerdo, sobre la validez de los medios de con-
tratacién que van a utilizar y las transacciones realizadas con los mismos.
A dichos acuerdos se les denomina acuerdos de intercambio (Garcfa y
Martin-Retortillo, 1996).

Respecto de 1a validez de 1a contratacién electrénica, habrfa que tener
en cuenta que, con independencia de su forma de celebracion, los contra-
tos son vilidos siempre que retdnan los elementos esenciales {consenti-
miento, objeto y causa) y no sean contrarios a la ley, 1a moral o el orden
publico. En este sentido, las vias electrénicas son un medio no sélo idé-
neo sino también legitimo para realizar contratos. La legislacién espa-
fiola ya se ha pronunciado respecto de la validez de la contratacién tele-
mdtica, mediante el Real Decreto 1624/1992, que modifica al 2402/1985,
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que regulaba el deber de expedir y entregar factura. En dicho Real De-
creto se dice:

“Las facturas transmitidas via telemdtica (...) tendrdn la misma vali-
dez que las facturas originales.

La informacion contenida en la factura emitida y recibida debe ser
idéntica. :

La Administracion Tributaria podrd exigir en cualquier momento al
empresario o profesional emisor o receptor su transformacion en len-
guaje legible, asi como su emision en soporte de papel”.

A pesar de estos potenciales problemas, gue no pretendemos més que
citar sucintamente, expertos como Julia (1995} sefialan que, en general,
no existen contraindicaciones legales a la contratacidn electrénica y que
el pacto entre las partes debe suplir las deficiencias de la legislacién vi-
gente.

¢e) La confianza y el poder de los socios

Junto a su cardcter inminentemente tecnoldgico, el EDI como cual-
quier SIO, representa una forma de cooperacién entre empresas, a nivel
de intercambios informativos, por ¢llo deben existir algunos requisitos
que garanticen la equidad en la cooperacion. Dos sintomas claves de que
esa equidad existe son: 1. la forma en que Jas empresas con mayor poder
de negociacidn ejercen su influencia sobre otras, para obligarles a usar
EDI, y 2. Ia confianza que se debe desarrollar entre 1os socios comercia-
les.

Respecto del uso del poder;, hay que tener en cuenta que se necesita un
uso generalizado de EDI, para poder realizar transacciones con un nt-
mero sustancial de socios y eliminar fos costes de mantener sistemas pa-
ralelos; a medida que mds firmas s¢ adaptan al sistema, disminuye el
coste de las transacciones a realizar. Ello podria inducir a las empresas
poderosas a ejercer, con métodos poco sutiles, su influencia sobre otras
menos aventajadas, como seria la estrategia de amenazas, propuesta por
Charalambos, Benbasat y Dexter (1995)°.

Sin embargo, Hart y Saunders (1997), proponen que, de las diversas
formas de ejercer el poder, que oscilan desde las mds coercitivas a las mds
persuasivas, serian éstas uliimas las idéneas para construir una relacién a
largo plazo y aumentar la coordinacion interempresas (que en definitiva
es lo que EDI pretende).

¢ Charalambos, Benbasat y Dexter {1995}, proponen tres estrategias 4 seguir para que una cm-
presa induzea a sus socios a usar EDI: recomendaciones, promesas y amenazas. Las dos primeras son
persuasivas, la {iltima coercitiva.




EL INTERCAMBIO ELECTRGNICO DE DATOS: PAUTAS PARA SUIMPLANTACION Y ... 79

Las formas persuasivas de usar el poder se basan en los beneficios de
realizar Jos cambios deseados por la firma mds poderosa. Por ejemplo, in-
vitar a un futuro socio a seminarios donde se expliguen los beneficios
asociados a EDI, ayudar a la empresa en el establecimiento del sistema, o
incluso compartir parte de los costes de establecimiento, son formas ti-
fes para persuadir a [as firmas a que adopten EDI. Las firmas gue ¢jercen
un poder persuasivo operan con una perspectiva a largo plazo, represen-
tada por la preocupacidn en implementar SI integrados con EDI en las
firmas de sus socios. '

Sin embargo, los mecanismos coercitivos se basan en las penalizacio-
nes més que en los beneficios o en los incentivos, reflejando una pers-
pectiva a corto plazo, representada por un interés basico en mejorar la ra-
pidez de las transacciones, con independencia de los SI internos usados
por los socios. Cuando una firma ejerce su poder sin importarle las con-
secuencias para sus socios, demuestra no sélo que éstos no les importan,
sino también que para elios EDI no es una forma de cooperacidn, sino
sélo una tecnologia para agilizar el manejo de informacidn.

Respecto a la confianza, ésta es una necesidad vitat en 1a implanta-
cién de un EDI, puesto que el sistema supone repartir de forma rutinaria
datos detallados, sin manipulacidn, censura ni intervencién humana
(Baker, 1991). D¢ esta forma, los SI internos de las firmas son mas vul-
nerables, lo cudl sélo se soportard si existe confianza entre los socios
(Hart v Saunders, 1997).

Por otra parte, la confianza aumenta la probabilidad de que una em-
presa desee aumentar 1a cantidad e incluso la variedad de informacion
compartida mediante EDI. Cuando mayor es la informacién compartida
mediante EDI mds fuertemente unidas estdn las firmas; ademas se ha
comprobado gue las organizaciones que estin mas unidas mediante EDI,
incluso que logran integrar EDI completamente con sus aplicaciones in-
formdticas internas, son las que mds beneficios obtienen del sistema (Teo
et al. 1995).

4. Reflexiones finales

EDI es una tecnologia que utilizan cada vez mas empresas ya que
brinda multiples beneficios. Sin embargo, para que éstos se consigan y el
sisterna sea lo mas eficiente posible, se necesita reatizar un proceso pla-
nificado de implementacion, en el que serd bdsico: la intervencién de la
alta direccidn y los directivos de las dreas afectadas; el andlisis de cos-
tes/beneficios del sistema; el estudio de los flujos de informacion afecta-

.
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dos y de los impactos que, con seguridad, tendrd en la organizacion; el es-
tablecimiento de las necesidades técnicas y de formacién; asi como la re-
alizacién de una puesta en marcha progresiva, para asegurar un cambio lo
menos traumdtico posible.

Ademads, se puede citar una serie de factores que inhiben o facilitan el
desarrollo de estos sistemas. En cuanto a los inhibidores podemos hablar
del problema de la unificacién de estdndares (conflictivo por escapar del
control de Ias empresas, al estar gestionados por organismos sectoriales,
nacionales o internacionales); también la problemdtica legal dificulta el
funcicnamiento de EDI, pero éste es un escollo més salvable. Por otro
lado, el desarrolio de VANs y de la red Internet, se pueden considerar fac-
tores facilitadores del desarrollo de EDI, ya que ambas constituyen lineas
de comunicacidn idéneas para el sistema.

Las relaciones de confianza, entre las firmas que usan EDI, y un
poder ejercido de forma persuasiva, determinardn un clima adecunado,
para que exista equidad entre los socios comerciales y redundaran en la
mayor difusidn del sistema.
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RESUMEN

El Intercambio Elecirénico de Datos (EDI} es un tipo de Sistema Interorganizativo (SI0) que eli-
mina la intervencién manual en la transmision de documentos normalizadoes. Actualmente el uso de
EDI es imprescindible, sobre todo si se quiere trabajar en determinados sectores, que lo exigen de-
bido a los miltiples beneficios que ofrece a fas empresas.

Para su €xito se necesita nna implementacién cuidadosamente planificada. También son factores
clave en la difusidn de este sistema, entre otras, solucionar el problema de los estdndares EDI, que los
socios comerciales que lo usan tengan confianza entre si ¥ ejerzan su poder de negociacién de forma
persuasiva.

SUMMARY

Electronic Data Interchange (EDI) is an Interorganizational System (JOS) which removes the
manual operation when we transmit standard docaments. Nowadays EDI use is indispensable, even
more to work in some economic sectors which demard it because it offers several rewards to busi-
NESSES,

A carefii] planned impiementation process is need for a successfull system. Seme other factors
are critical for the EDI diffusion, such as the solution of the standard issues, the trust which is needed
between the trader partners which use it and the persuasive style in the use of the negotiation power.
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INTRODUCCION

Una de las caracteristicas de las organizaciones modernas es que han
incorporado a sus procesos, elementos de gestion que les permitan evaluar
sus logros o sefalar falencias para aplicar los correctivos necesarios. Estos
elementos conocidos como indicadores se deben establecer desde el mismo
momento en que se elabora el plan de desarrollo estratégico y se aplican a
éste y al plan operativo, en momentos de verdad o en la etapa de evaluacion.

La medicion en las organizaciones suele suscitar malos entendidos, no por
falta de claridad sobre su importancia, implicaciones en el mejoramiento de
los procesos, lo valiosa en la toma de decisiones, los atributos que debe
poseer y su comprension en el sentido ciclico de la evaluacion, donde no se
conciben las mediciones por una sola vez, sino por concepciones erréneas
sobre el concepto de control que lo asimilan de manera peyorativa.

Las implicaciones de la medicion en el mejoramiento de procesos, estan
relacionadas con la posibilidad de adelantarse a la ocurrencia de las
dificultades, identificar con mayor exactitud las oportunidades de
mejoramiento con el fin de conocer oportunamente las areas probleméticas y
entender los bajos rendimientos. La mayor implicacién podria decirse, esta
en la posibilidad del conocimiento profundo que se puede tener de los
procesos y poder llegar asi a las metas de la excelencia propuestas.

En la toma de decisiones la medicion es fundamental porque permite recoger
y analizar los datos pertinentes, pronosticar los resultados, eliminar las
apreciaciones subjetivas como "me parece, yo creo, yo pienso”, fomentar la
participacion en la toma de decisiones a partir de observaciones comunes a
todos y evitar discusiones tontas por tener diversos criterios o puntos de vista
diametrales, dedicar la gerencia a lo importante en vez de perderse en lo
urgente. Por tanto, la medicién en la toma de decisiones no es solamente
acumular datos por acumular, ella debe contar con un marco tedrico que
permita concatenar, caracterizar, clasificar, establecer relaciones, estudiar
frecuencias e interpretar los datos con la finalidad de mejorar los procesos
gerenciales.

Este libro estd hecho con el propésito de generar una herramienta practica
para todos los profesionales logisticos que deseen controlar efectivamente
cada una de las operaciones que estén implicitas en los procesos de la
cadena de abastecimientos con el fin de buscar un mejoramiento continuo
gue se vea reflejado en la utilidad y eficiencia de la empresa.
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CAPITULO 1
MARCO GENERAL INDICADORES DE GESTION

1.1 GENERALIDADES

El logro de la competitividad de la organizacion debe estar referido al
correspondiente plan, el cual fija la visidbn, mision, objetivos y estrategias
corporativas con base en el adecuado diagnéstico situacional.

Los indicadores de gestibn se convierten en los signos vitales de la
organizacion, y su continuo monitoreo permite establecer las condiciones e
identificar los diversos sintomas que se derivan del desarrollo normal de las
actividades.

En una organizacion también se debe contar con el minimo namero posible
de indicadores que nos garanticen contar con informacion constante, real y
precisa sobre aspectos tales como: efectividad, eficiencia, eficacia,
productividad, calidad, la ejecucion presupuestal, la incidencia de la gestion,
todos los cuales constituyen el conjunto de signos vitales de la organizacion.

Para medir el desempefio de una organizacion en cuanto a calidad y
productividad, se debe disponer de indicadores que permitan interpretar en
un momento dado las fortalezas, las debilidades, las oportunidades y las
amenazas; por lo tanto es importante clarificar y precisar las condiciones
necesarias para construir aquellos realmente Gtiles para el mejoramiento de
las organizaciones.

Un indicador es una magnitud que expresa el comportamiento o desempefio
de un proceso, que al compararse con algun nivel de referencia permite
detectar desviaciones positivas 0 negativas. También es la conexion de dos
medidas relacionadas entre si, que muestran la proporcién de la una con la
otra.

El trabajar con indicadores, exige el disponer de todo un sistema que
abarque desde la toma de datos de la ocurrencia del hecho, hasta la
retroalimentacion de las decisiones que permiten mejorar los procesos.

Niveles de referencia

El acto de medir se realiza con base en la comparacion y para ello se
necesita una referencia contra la cual contrarrestar el resultado del indicador.
Existen varios niveles: el historico, el estandar, el tedrico, el que requieren los
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usuarios, los de la competencia, los por politica, los de consenso y los
planificados.

Responsabilidad
Quién debe actuar de acuerdo al comportamiento del indicador con respecto
a las referencias escogidas.

Puntos de lectura e instrumentos
Se debe definir quién hace, organiza las observaciones y define las muestras
y con qué instrumentos.

Periodicidad
Es fundamental saber con qué frecuencia se deben hacer las lecturas: diaria,
semanal o mensualmente.

Sistema de informacion

Debe garantizar que los datos obtenidos en las mediciones se presenten
adecuadamente (agilidad y oportunidad) al momento de la toma de
decisiones, para lograr realizar la realimentacion rapida en las actividades.

Consideraciones de gestion

Se necesita acumular el conocimiento generado por la experiencia en las
actividades o procesos y describir los beneficios generados por la
implantacion de indicadores como herramientas para la mejora continua de
los procesos en la organizacion.

1.2 LOS INDICADORES DE GESTION EMPRESARIALES

Los indicadores son necesarios para poder mejorar: “Lo que no se mide no
se puede controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar. *“

Los objetivos y tareas que se propone una organizacion deben concretarse
en expresiones medibles, que sirvan para expresar cuantitativamente dichos
objetivos y tareas, y son los "Indicadores" los encargados de esa concrecion.

El término "Indicador” en el lenguaje comun, se refiere a datos esencialmente
cuantitativos, que nos permiten darnos cuenta de cOmo se encuentran las
cosas en relacién con algun aspecto de la realidad que nos interesa conocer.
Los Indicadores pueden ser: medidas, numeros, hechos, opiniones o
percepciones que sefialen condiciones o situaciones especificas.
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Los indicadores deberan reflejarse adecuadamente en la naturaleza,
peculiaridades y nexos de los procesos que se originan en la actividad
econOmica — productiva, sus resultados, gastos, entre otros, y caracterizarse
por ser estables y comprensibles, por tanto, no es suficiente con uno solo de
ellos para medir la gestion de la empresa sino que se impone la necesidad
de considerar los sistemas de indicadores, es decir, un conjunto
interrelacionado de ellos que abarque la mayor cantidad posible de
magnitudes a medir.

Los indicadores tienen algunas caracteristicas muy importantes:

1. Pueden medir cambios en esa condicion o situacion a través del tiempo.

2. Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas o acciones.

3. Son instrumentos muy importantes para evaluar y dar surgimiento al
proceso de desarrollo.

4. Son instrumentos valiosos para determinar como se pueden alcanzar

mejores resultados en proyectos de desarrollo.

Figura 1. Mapa de factores clave de éxito de la gestion.

MAPA DE FACTORES CLAVE DE EXITO DE LA GESTION

EFICACIA CALIDAD

@» — > SATISF. CLIENTE

N

RESULTADO
v

EFECTIVIDAD

PRODUCTIVIDAD
&S

ACTIVIDAD

CUMPLIM. PROGR.

EFICIENCIA EJECUCION
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Todo se puede medir y por tanto todo se puede controlar, alli radica el éxito
de cualquier operacién, no podemos olvidar: “lo que no se mide, no se puede
administrar”. El adecuado uso y aplicacibn de estos indicadores y los
programas de productividad y mejoramiento continuo en los procesos
logisticos de las empresas, seran una base de generacion de ventajas
competitivas sostenibles y por ende de su posicionamiento frente a la
competencia nacional e internacional.

Son factores para establecer el logro y el cumplimiento de la misién, objetivos
y metas de un determinado proceso.

Los indicadores de gestiobn son ante todo, informacién, es decir, agregan
valor. Los indicadores de gestion deben tener los atributos de la informacion,
tanto en la forma individual como cuando se presentan agrupados.

Es un sistema de informacion estadistica, financiera, administrativa y

operativa que puesta al servido de la directiva de la organizacion, le permite

tomar decisiones acertadas y oportunas, adoptar las medidas correctivas que

correspondan y controlar la evolucion en el tiempo de las principales

variables y procesos.

* Es un instrumento gerencial por excelencia

e Constituye un eficaz apoyo para la toma de decisiones

* Se centra en el cOmo, a mas de la produccion de resultados

» Enfatiza en la produccién de rendimientos

» Emplea normas y patrones operativos

» Proyecta el futuro de la organizacion

* Esintegral

» Es integrador: como la alineaciéon y articulacion de todas las areas de la
organizacion en pos de los objetivos planteados desde la funcion de

planeacion.

1.3 PRINCIPALES FUNCIONES DE LOS INDICADORES DE GESTION

* Apoya y facilita los procesos de toma de decisiones.
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» Controla la evolucion en el tiempo de los principales procesos y variables.

» Racionaliza el uso de la informacién.

* Sirve de base para la adopciéon de normas y patrones efectivos y utiles
para la organizacion.

» Sirve de base para la planificacion y la prospecciéon de la organizacion.

 Sirve de base para el desarrollo de sistemas de remuneracion e
incentivos.

* Sirve de base para la comprension de la evolucion, situacion actual y
futuro de la organizacion.

* Propicia la participacion de las personas en la gestion de la organizacion.

1.3.1 Vigencia
Los indicadores se clasifican en temporales y permanentes:

» Temporales
Cuando su validez tiene un lapso finito, por lo regular cuando se asocian
al logro de un objetivo a la ejecucién de un proyecto; al lograrse el
objetivo o cuando éste pierde interés para la organizacion, los indicadores
asociados deberan desaparecer.

» Permanentes
Son indicadores que se asocian a variables o factores que estan
presentes siempre en la organizacion y se asocian por lo regular a
procesos. Este indicador debe ser objeto de constante revision y
comparacion con las caracteristicas cambiantes del entorno y de la
organizacion.

1.3.2 Atributos a tener en cuenta para la informacién

Exactitud
La informacion debe presentar la situacion o el estado como realmente es.

Forma

La informacién puede ser: cuantitativa, cualitativa, numérica o gréfica,
impresa o visualizada, resumida y detallada. Realmente la forma debe ser
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elegida segun la situacion, necesidades, habilidades de quien la recibe y la
procesa.

Frecuencia
Medida de cuan a menudo se requiere, se produce o se analiza.

Extension
Es el alcance en términos de cobertura del area de interés.

Origen
Puede originarse dentro o fuera de la organizacién. Lo fundamental es que la
fuente que la genera sea la fuente correcta.

Temporalidad
La informacion puede hablarnos del pasado, de los sucesos actuales o de las
actividades o sucesos futuros.

Relevancia
La informacién es relevante si es necesaria para una situacion particular.

Integridad
Una informacion completa proporciona al usuario el panorama integral de lo
gue necesita saber acerca de una situacion determinada.

Oportunidad
La informacion debe estar disponible y actualizada cuando se necesita.

1.4 ¢QUE SON LOS INDICADORES LOGISTICOS?

Son relaciones de datos numéricos y cuantitativos aplicados a la gestién
Logistica que permite evaluar el desempefio y el resultado en cada proceso
Incluyen los procesos de recepcion, almacenamiento, inventarios,
despachos, distribucién, entregas, facturacion y los flujos de informacion
entre los socios de negocios. Es indispensable que toda empresa desarrolle
habilidades alrededor del manejo de los indicadores de gestion logistica, con
el fin de poder utilizar la informacion resultante de manera oportuna (tomar
decisiones).

31



INDICADORES DE LA GESTION LOGISTICA

Figura 2. Esquema del sistema logistico

ESQUEMA DEL SISTEMA LOGISTICO

MATERIAL
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1.4.1 Objetivos de los indicadores logisticos

» Identificar y tomar acciones sobre los problemas operativos

» Medir el grado de competitividad de la empresa frente a sus competidores
nacionales e internacionales

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

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

* Reducir gastos y aumentar la eficiencia operativa.

« Compararse con las empresas del sector en el ambito local y mundial

(Benchmarking)
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1.4.2 Utilidad de los Indicadores de Gestion

» Parametrizador de la planeacion de actividades logisticas.

* Medicion de resultados.

* Proyeccion de logros.

* Identificacion de mejoras internas.

* Dinamizador de los procesos logisticos de mercancias mediante la
interrelacion de todas sus actividades internas (ARMONIA).

» Potencializador de la actividad comercial.

* Multiplicador de la realidad empresarial.

« Capacidad real.

» Capacidad instalada.

1.4.3 Caracteristicas de los indicadores de la gestién logisticos

Cuantificables
Debe ser expresado en niumeros 0 porcentajes y su resultado obedece a la
utilizacion de cifras concretas.

Consistentes
Un indicador siempre debe generarse utilizando la misma féormula y la misma
informacion para que pueda ser comparable en el tiempo.

Agregables
Un indicador debe generar acciones y decisiones que redunden en el
mejoramiento de la calidad de los servicios prestados.

Comparables
Deben estar disefiados tomando datos iguales con el &nimo de poder
comparase con similares indicadores de similares industrias.

1.4.4 Patrones para especificacion de indicadores

Nombre
La identificacion y la diferenciacion de un indicador es vital, y su nombre,
ademas de concreto debe definir claramente su objetivo y utilidad.
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Forma de Calculo

Se debe tener muy claro la formula matematica para el calculo de su valor, lo
cual indica la identificacién exacta de los factores y la manera como ellos se
relacionan.

Unidades
El valor de un determinado indicador est4 dado por las unidades las cuales
varian de acuerdo con los factores que se relacionan.

Glosario

Es fundamental que el indicador se encuentre documentado en términos de
especificar de manera precisa los factores que se relacionan en su calculo.
Ejemplo: Manual o cartilla de indicadores, en la cual se especifican todos los
aspectos atinentes a los indicadores que maneje la organizacion.

Metas Establecidas
El indicador debe tener un valor 6ptimo planteado como objetivo a alcanzar,
lo que permite su comparaciéon y seguimiento.

Comportamiento histérico del indicador
Establece la tendencia.

Generacion de valor

El mejor valor logrado para dicho indicador, bien sea en la organizacién o
fuera de la misma.

1.4.5 Esquema de Implantacién

Para establecer indicadores de gestion a cualquier nivel, es vital tener claro
qgue es lo correcto y como hacerlo correctamente, al tener presente siempre
hacer lo correcto correctamente estaremos en la senda de la efectividad y la
productividad.

Para el caso de la logistica sOlo se deben desarrollar indicadores para
aguellas actividades o procesos relevantes al objetivo logistico de la
empresa, para lo anterior, se deben tener en cuenta los siguientes pasos:

1. Identificar el proceso logistico a medir

2. Conceptualizar cada paso del proceso

3. Definir el objetivo del indicador y cada variable a medir
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8.

9.

Recolectar informacion inherente al proceso

Cuantificar y medir las variables

Establecer el indicador a controlar

Comparar con el indicador global y el de la competencia interna
Sequir y retroalimentar las mediciones peridédicamente

Mejorar continuamente el indicador

10.Proyeccion y benchmarking externos
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CAPITULO 2
CLASIFICACION DE LOS INDICADORES CLAVES DE
DESEMPENO

2.1 CLASIFICACION DE LOS INDICADORES DE GESTION (ESTADOS
CONTABLES)

En los estados financieros de las organizaciones se visualizan bien los
costos de indicadores logisticos y operativos, los cuales deben ser
identificados en forma separada y con base en las mejores practicas y
seleccionando los mas importantes, y de alto impacto en sus resultados de
las empresas.

Es importante anotar que se debe identificar, calcular e implementar
indicadores de gestién logisticos mas detallados de los procesos con el fin de
conocer la gestion y comportamiento de esas actividades dado que los
estados de perdidas y ganancias dan informacion macro y no reflejan
realmente lo que esta sucediendo al interior de cada proceso logistico en lo
relacionado con el eficiencia y productividad y la optimizacion de los recursos
asignados

En sintesis las organizaciones deberian configurar un sistema de indicadores
de gestidn aplicados a su operacion especifica, y que mida los indicadores
claves de desempefio y definir estrategias de reduccién de los cosos
logisticos y optimizacibn de sus recursos para no soélo conocer
exhaustivamente la operacion logistica sino aumentar la competitividad de
sus empresas a nivel interno y externo (Benchmarking).

2.2 MATRIZ LOGISTICA DE LOS INDICADORES DE GESTION (TABLA DE
CONTROL)

A continuacién detallaremos los indicadores idoneos para lograr absoluto
control y mejoramiento de los procesos logisticos de una compaifia:

Se construye una tabla de procesos logisticos claves de desempefio y se les
asignan los indicadores de gestion mas enfocados y relevantes de su
operacion logistica y clasificados por el tipo de indicador que se desea medir
para tomar no solo correctivos a nivel interno sino como compararse con las
mejores practicas de cada sector para conocer la brecha logistica que existe
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en su mercado competitivo y asi tomar medidas correctivas de mejoramiento
continuo.
Figura 3. Costos logisticos en los estados contables.

I ngresos

- Costos Productos Vendidos
Compras
Produccion

- Gastos de ventasy administracion
Procesamiento de pedidos
Transporte
Bodegaje
Inventarios
Embalgjes
Otros

= Margen Operacional

- Gastos Financieros

= Utilidad Neta

Costos L ogisticos

Ingresos - Costos L ogisticos = Utilidad Atribuibleala L ogistica

Tablal. Como medir el desempefio logistico.

COMO MEDIR EL DESEMPENO
EN EL PROCESO LOGISTICO?
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2.3 INDICADORES FINANCIEROS Y OPERATIVOS
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Miden el costo total de la operacion logistica, es decir el valor monetario de
servir a los clientes y planear, administrar, adquirir, distribuir y almacenar el
inventario con destino a los clientes.

Es importante para la empresa poder controlar las actividades asociadas a su
operacion logistica teniendo claro conocimiento vy visibilidad del
comportamiento de los costos de ejecucion de éstas, relacionados a los
niveles de eficiencia generados por los procesos logisticos, a fin de poder
encontrar puntos clave que permitan optimizar los costos a través de la
cadena de abastecimiento incrementado la competitividad de la empresa en
funcion de ser mas rentable en su operacion sin perder mercado.

Estos indicadores se clasifican en Costos Operacionales y Costos de Capital.

» Costos de Capital: Miden el costo de oportunidad de la empresa de tener
recursos financieros atados a activos de logistica, los cuales se entienden
por: Infraestructura fisica, flota de transporte, equipos de comunicaciones, y
manejo de materiales (Estibadores, terminales de radio frecuencia, etc.),
este indicador se calcula como:

Costos de Capital = valor total de los activos de logistica * tasa de capitalizacién de los
activos

 Costos Operativos: Miden los costos asociados a la ejecucion vy
desempefio de las actividades inherentes a los procesos logisticos y
productivos, estos pueden ser:

- Costo de la bodega por metro cuadrado

- Costo de despacho por unidad

- Costo operativo de bodega por empleado

- Costo de transporte por camion

- Costo de transporte por conductor

- Costo de transporte por unidad transportada

2.4 INDICADORES DE TIEMPO

A través de estos indicadores se conoce y controla la duracion de la ejecucion
de los procesos logisticos de la empresa, es decir, el tiempo que toma llevar a
cabo una determinada actividad o proceso, como por ejemplo, el tiempo que
toma descargar o cargar un camién, el tiempo que toma la recepcion de
mercancia en el centro de distribucion, etc.
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Los indicadores de tiempo muestran a la empresa las fluctuaciones que se
generan de un periodo a otro durante la ejecucién de sus procesos, lo cual
brinda herramientas de respuesta inmediata a cambios drasticos o paulatinos
en su nivel de servicio, a través del control de su evolucion y el impacto que
causa en este los cambios 0 mejoras hechas a los procesos de abastecimiento
y distribucion.

Algunos de esto indicadores son:

» Ciclo total de un pedido
Tiempo transcurrido desde el momento que un cliente pone el pedido hasta
gue el producto esta entregado y facturado y en algunos casos, cobrado.

* Ciclo de la orden de compra
Indicador para los controlar los tiempos de respuesta y entrega de los
proveedores.

» Ciclo de un pedido en bodega o almacén
Tiempo que transcurre durante la gestion del pedido desde que es hecho el
requerimiento en el almacén hasta que este es despachado al cliente final.

» Tiempo de transito:
Lapso de tiempo que transcurre durante el transporte de mercancias.

» Horizonte del prondstico de inventarios:
Periodo de tiempo y frecuencia de los estimados de demanda.

2.5 INDICADORES DE CALIDAD

Muestran la eficiencia con la cual se realizan las actividades inherentes al
proceso logistico, es decir, el nivel de perfeccion del proceso en lo que tiene
que ver a la gestion de los pedidos, la manutencion de las mercancias, los
procesos de picking y packing, el transporte, etc.

Estos reflejan las deficiencias en los procedimientos de ejecucion del proceso
logistico, por lo cual es importante para la empresa pues la eficiencia en sus
procesos determina la eficiencia en costos y nivel de servicio, dos factores
vitales para la competitividad en mercados altamente cambiantes y competidos
en un ambito internacional.

Dentro de estos indicadores se destacan dos grandes grupos:
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1. Porcentaje de pedidos perfectos:

- % de pedidos entrados correctamente

- % de pedidos completos con cantidades exactas

- % de pedidos recogidos con cantidades exactas

- % de pedidos empacados de acuerdo con cliente

- % de pedidos enviados sin dafios o averias

- % de pedidos despachados a tiempo y al lugar indicado

- % de pedidos documentados perfectamente

2. Porcentaje de Averias:

- % de mermas de la mercancia
- % de averias en el empaque

- % de averias ocasionadas en el transporte

2.6 INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD

Reflejan la capacidad de la funcion logistica de utilizar eficientemente los
recursos asignados, es decir, mano de obra, capital representado en
inversiones de inventarios, vehiculos, sistemas de informacién y
comunicaciones, espacios de almacenamiento, etc.

El objetivo general de los recursos de logistica es generar ventas, es decir,
llegar a los mercados eficientemente optimizando los costos y mejorando
margenes de rentabilidad.

Como ejemplo de estos indicadores se presentan los siguientes:

* NuUmero de cajas movidas por hombre
* Numero de pedidos despachados
* NuUmero de 6rdenes recepcionadas

* Numero de unidades almacenadas por metro cuadrado
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» Capacidad de almacenamiento en estibas
2.7 INDICADORES DE LA ENTREGA PERFECTA (EXCELENCIA
LOGISTICA)

Es la maxima efectividad en las entregas de los productos a los clientes
finales y se conoce como el momento de la verdad o FACE to FACE con el
cliente y donde se verifican todas las variables logisticas que integran la
calidad total en la entrega al consumidor final y no solo se incorporan las
variables de tiempo, calidad y documentos sino la presentacion de la
tripulacion de entrega y sus respectivos equipos de transporte.

La ponderaciéon de los niveles de efectividad en cada variable multiplicada
conforman la entrega perfecta y mide realmente la efectividad de la gestion
logistica en sus entregas que son clave para medir la competitividad de las
organizaciones y se constituye uno de los indicadores mas importantes en la
gestion logistica.

Figura 4. Entrega Perfecta

ENTREGA PERFECTA
Sin errores

OBIETIVO: Conocer |3 efectv dad integral en |as ertregas a ol entes finales.

DEFINICION: Corsiste en conocer 2 nive de efectivicac de los despachos de
mercanciAs A los cienes en otanty a s rivelzs de ooorhnidad, caidad,
docurentaricr, parsomal y enquines de erfrega.

FORMULA = PONDERACION DE PORCENTAIES
(Nivel cumplimentn, Calidad y Documentacion)

3

NOTA: SIRVE PARA MEDIR EL NIVEL DE CUMPLIMIENTO DE LOS
PEDIDOS SOLICITADOS AL CENTRO DE DISTRIBUCION Y CONOCER
EL NIVEL DE AGOTADOS QUE MANEJA LA BODEGA.
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CAPITULO 3
FICHAS TECNICAS INDICADORES DE GESTION LOGISTICOS
(KPI)

3.1 INDICADORES DE COMPRA Y ABASTECIMIENTOS

Estos indicadores estan disefiados en funcion de evaluar y mejorar
continuamente la gestion de compras y abastecimiento como factor clave en el
éxito de la gestibn de la cadena de suministro de la compafia, donde se
pueden controlar aspectos del proceso de compras como de las negociaciones
y alianzas estratégicas hechas con proveedores.

3.1.1 Certificacion de proveedores

Tabla 2. Sistema de indicadores de gestion. Certificacion de proveedores.

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
DOCUMENTO PAGINA:
NOR_DIS_IND_01 CERTIFICACION DE PROVEEDORES '
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: | APROBADO:

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto, conocer y controlar la calidad de los
proveedores.

Objetivo especifico
Controlar la calidad de los proveedores y el nivel de integracion con los
mismos.

Definicion
NUmero y porcentaje de proveedores certificados.

Calculo:
_ Proveedores_ certificados

Valor =
Total _ proveedores

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.
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Responsable
El responsable por el calculo del indicador es el Jefe de Compras.

Fuente de la Informacion

Maestros de proveedores suministrados por el Dpto. de sistemas de la
compaifia.

Area que recibe el indicador

El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.

Impacto

Costes de implantar controles adicionales en la recepcion de productos
provenientes de proveedores no certificados y riesgo de nivel de servicios
inadecuados, con implicaciones como: Coste de retornos, coste de volver a
realizar pedidos, retrasos en la produccién, coste de inspecciones
adicionales de calidad, pérdida de ventas, etc.

Gréafico del Indicador

Tabla 3. Informacion para graficar el indicador de certificacion de
proveedores

INDICADOR: CERTIFICACION DE PROVEEDORES
INFORMACION A INGRESAR
MES PROVEEDORES TOTAL VALOR
CERTIFICADOS PROVEEDORES INDICADOR

ENE 5 12 42%
FEB 5 12 42%
MAR 7 12 58%
ABR 7 14 50%
MAY 8 14 57%
JUN 8 14 57%
JUL 10 16 63%
AGO 10 16 63%
SEP 11 16 69%
OCT 12 18 67%
NOV 14 18 78%
DIC 14 18 78%
ARO: XXXX
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Gréfico 1. Indicador certificacion de proveedores
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3.1.2. Calidad de los pedidos generados

Tabla 4. Sistema de indicadores de gestion. Calidad de los pedidos generados

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

ngug/:gNlL% o1 CALIDAD DE LOS PEDIDOS | PAGINA:
ittt ] GENERADOS ]
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: | APROBADO:

Objetivo general

La siguiente norma tiene por objeto describir las caracteristicas para el
calculo, manejo, control e interpretacién del indicador Calidad de los Pedidos
Generados.

Objetivo especifico )
Controlar la calidad de los pedidos generados por el Area de Compras.
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Definicion
Numero y porcentaje de pedidos de compras generadas sin retraso, o sin
necesidad de informacién adicional.

Calculo
_ Pedidos generados sin problemas
Total pedidos generados

Valor *100

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el calculo del indicador es el Jefe de Compras.

Fuente de la informacion

Solicitar al Dpto. de sistemas un listado de pedidos generados durante el
rango de tiempo acordado para el analisis y un reporte de pedidos generados
con problemas.

Area que recibe el indicador
El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.

Impacto

Costos de los problemas inherentes a la generacion erratica de pedidos,
como: costo del lanzamiento de pedidos rectificadores, esfuerzo del personal
de compras para identificar y resolver problemas, incremento del costo de
mantenimiento de inventarios, pérdida de ventas, entre otros aspectos.
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Grafico del indicador

Tabla 5. Informacién para graficar el indicador de calidad de los pedidos
generados

INDICADOR: CALIDAD PEDIDOS GENERADOS
INFORMACION A INGRESAR
MES PEDIDOS GENERADOS TOTAL PEDIDOS VALOR
SIN PROBLEMAS GENERADOS INDICADOR

ENE 88 99 89%
FEB 93 102 91%
MAR 92 106 87%
ABR 98 113 87%
MAY 106 116 91%
JUN 112 127 88%
JUL 106 115 92%
AGO 113 119 95%
SEP 108 122 89%
OCT 112 118 95%
NOV 116 120 97%
DIC 120 125 96%
ARO: XXXX

Gréfico 2. Indicador calidad de los pedidos generados
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3.1.3 Volumen de compra

Tabla 6. Sistema de indicadores de gestion. Volumen de compra

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

DOCUMENTO i .
NOR_DIS_IND_03 VOLUMEN DE COMPRA PAGINA:
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: | APROBADO:

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto controlar el crecimiento en las compras.

Objetivo especifico
Controla la evolucion del volumen de compra en relacion con el volumen de
venta.

Definicion
Porcentaje sobre las ventas de los pesos gastados en compras.

Célculo
_ Valor decompra

" Total delasventas

Valor

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el calculo del indicador es el Jefe de Compras.

Fuente de la informacion
Solicitar al Departamento de sistemas los valores mensuales de las compras
realizadas en la compafia y el valor total de las ventas por mes.

Area que recibe el indicador
El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.

Impacto

Conocer el peso de la actividad de compras en relacion con las ventas de la
empresa con el fin de tomar acciones de optimizacién de las compras y
negociacion con proveedores.
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Grafico del indicador

Tabla 7. Informacién para graficar el indicador de volumen de compra

INDICADOR: VOLUMEN DE COMPRA

INFORMACION A INGRESAR
Mes VC':A(I)_I\(ZERI?AE TOTAL DE VENTAS INI\D/@:D(\)D%R
ENE $ 7.500.000 | $ 45.000.000 17%
FEB $ 7.800.000 | $ 48.500.000 16%
MAR $  12.800.000 | $ 67.000.000 19%
ABR $  13.650.000 | $ 68.900.000 20%
MAY $  13.900.000 | $ 71.300.000 19%
JUN $ 9.600.000 | $ 53.100.000 18%
JuL $ 8.750.000 | $ 51.750.000 17%
AGO $  11.900.000 | $ 66.150.000 18%
SEP $  13.200.000 | $ 69.000.000 19%
ocT $  14.600.000 | $ 72.000.000 20%
NOV $  10.200.000 | $ 58.000.000 18%
DIC $ 12.100.000 | $ 56.500.000 21%
ARO: XXXX
Gréfico 3. Indicador volumen de compra.
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3.1.4 Entregas perfectamente recibidas

Tabla 8. Sistema de indicadores de gestion. Entregas perfectamente recibidas.

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

ngug:gNlL% 04 ENTREGAS PERFECTAMENTE | PAGINA:
TR TP ] RECIBIDAS _
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION:
APLICABLE: [ APROBADO:

Objetivo general

La siguiente norma tiene por objeto controlar la calidad de los
productos/materiales recibidos, junto con la puntualidad de las entregas de
los proveedores de mercancia.

Objetivo especifico
Controlar la calidad de los productos/materiales recibidos, y la puntualidad de
las entregas de los proveedores de mercancia.

Definicion
Numero y porcentaje de productos y pedidos (lineas) que no cumplan las
especificaciones de calidad y servicio definidas, con desglose por proveedor

Calculo

Valor = Pedidos rechazados 100

Total ordenes de compra recibidas

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el calculo del indicador es inventarios

Fuente de la informacion

Solicitar al Departamento de sistemas un informe de la cantidad de pedidos
que fueron rechazados a los proveedores durante el periodo y el total de las
ordenes de compra realizadas por periodo.

Area que recibe el indicador

El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.
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Impacto

Costos de recibir pedidos sin cumplir las especificaciones de calidad y
servicio, como: costo de retorno, coste de volver a realizar pedidos, retrasos
en la produccion, coste de inspecciones adicionales de calidad, etc.

Gréfico del indicador

Tabla 9. Informacion para graficar el indicador de entregas perfectamente
recibidas

INDICADOR: ENTREGAS PERFECTAMENTE RECIBIDAS |

INFORMACION A INGRESAR
MES PEDIDOS TOTAL ORDENES DE VALOR
RECHAZADOS COMPRA INDICADOR
ENE 2 23 9%
FEB 3 24 13%
MAR 2 27 7%
ABR 2 28 7%
MAY 2 26 8%
JUN 2 21 10%
JUL 2 20 10%
AGO 3 26 12%
SEP 2 29 7%
OCT 3 31 10%
NOV 2 22 9%
DIC 2 23 9%
ARO: XXXX

Gréfico 4. Indicador de entregas perfectamente recibidas
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3.2 INDICADORES DE PRODUCCION E INVENTARIOS

Los movimientos de materiales y productos a lo largo de la cadena de
suministro son un aspecto clave en la gestion logistica, ya que de ello depende
el reabastecimiento éptimo de productos en funcién de los niveles de servicio y
costos asociados a la operacion comercial y logistica de la empresa.

3.2.1 Capacidad de produccion utilizada

Tabla 10. Sistema de indicadores de gestion. Capacidad de produccion
utilizada.

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
BSSU['\)’:ENIL% 06 CAPACIDAD DE PRODUCCION | PAGINA:
TR _ UTILIZADA _
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: [APROBADO:

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto controlar la capacidad utilizada, para
lograr una mejor utilizacién de las instalaciones de la compaifiia.

Objetivo especifico
Controlar la utilizacion efectiva de las instalaciones (productivas, de
almacenaje o transporte) de la compafiia.

Definicion

Porcentaje de la capacidad disponible actualmente utilizada, calculado como
la produccion actual real (unidades, kilos, etc.), dividida por la maxima
produccion conseguible en operacion de 24 horas, 7 dias a la semana.

Calculo
CAPACIDAD UTILIZADA

CAPACIDAD MAXIMA DEL RECURSO

VALOR =

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable

El responsable por el célculo del indicador es el Jefe de Operaciones (o el
Directivo que esta a cargo de la Produccion)
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Fuente de la informacion
Los datos necesarios para el calculo son suministrados por el departamento
de Produccién

Area que recibe el indicador
El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.

Impacto

Sirve para medir el impacto generado por la utilizacién de la capacidad
actualmente utilizada con respecto a la méaxima utilizacion posible de las
instalaciones.

Grafico del indicador

Tabla 11. Informacion para graficar el indicador de capacidad de produccion
utilizada

INDICADOR: CAPACIDAD DE PRODUCCION UTILIZADA

INFORMACION A INGRESAR
Mes CAPACIDAD CAPACIDAD MAX. Valor del
UTILIZADA DEL RECURSO Indicador
ENE 10.200 12.000 85%
FEB 9.800 12.000 82%
MAR 9.900 12.000 83%
ABR 10.100 12.000 84%
MAY 10.300 12.000 86%
JUN 10.450 12.000 87%
JUL 9.700 12.000 81%
AGO 9.850 12.000 82%
SEP 10.000 12.000 83%
OCT 10.500 12.000 88%
NOV 10.800 12.000 90%
DIC 11.000 12.000 92%
ARO: XXXX
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Gréfico 5. Indicador de capacidad de produccion utilizada
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3.2.2 Rendimiento de maquina

Tabla 12. Sistema de indicadores de gestion. Rendimiento de maquina

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

DOCUMENTO A .
NOR_DIS_IND_27 RENDIMIENTO DE MAQUINA PAGINA:
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: APROBADO:

Objetivo general

La siguiente norma tiene por objeto controlar los cuellos de botella
conociendo la capacidad utilizada de cada maquina con respecto a su
utilizacion maxima posible.
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Objetivo especifico
Controlar la productividad de una maquina de manufactura con respecto a la
capacidad méaxima de utilizacion posible.

Definicién
Nivel de produccion real en relacion con la capacidad de unidades de la
maquina en un periodo determinado

Célculo

NUMERO DE UNIDADES PRODUCIDAS
CAPACIADAD MAXIMA DEL RECURSO

VALOR= 100

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el célculo del indicador es el Jefe de Operaciones (o el
Directivo que esta a cargo de la Produccion)

Fuente de la informacion
Los datos necesarios para el calculo son suministrados por el departamento
de Produccion.

Area que recibe el indicador
El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.

Impacto

Sirve para medir el impacto de la capacidad por méaquina actualmente
utilizada con respecto a la maxima posible.
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Grafico del indicador

Tabla 13. Informacion para graficar el indicador de rendimiento maquina.

INDICADOR: RENDIMIENTO MAQUINA

INFORMACION A INGRESAR
MES No. UNIDADES CAPACIDAD MAX. Valor del
PRODUCIDAS DEL RECURSO Indicador
ENE 11.000 12.000 92%
FEB 11.300 12.000 94%
MAR 11.600 12.000 97%
ABR 11.100 12.000 93%
MAY 10.000 12.000 83%
JUN 11.900 12.000 99%
JUL 9.000 12.000 75%
AGO 9.900 12.000 83%
SEP 9.900 12.000 83%
oCT 10.500 12.000 88%
NOV 10.800 12.000 90%
DIC 11.000 12.000 92%
ARO: XXXX
Gréafico 6. Indicador de rendimiento maquina.
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3.2.3 Rotacion de mercancia.

Tabla 14. Sistema de indicadores de gestién. Rotacion de mercancia

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
DOCUMENTO " .
NOR_DIS_IND_05 ROTACION DE MERCANCIA PAGINA:
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: | APROBADO:

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto controlar las salidas por referencias y
cantidades del centro de distribucion.

Objetivo especifico
Controlar la cantidad de los productos/materiales despachados desde el
centro de distribucion.

Definicion
Proporcién entre las ventas y las existencias promedio e indica el nimero de
veces que el capital invertido se recupera a través de las ventas.

Calculo

Valor = _ventas acumuladas  _ Nqmero de veces.

Inventario promedio

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el calculo del indicador es inventarios.

Fuente de la informacion
Solicitar al Departamento de sistemas informe del valor total de las ventas y
el inventario por mes.

Area que recibe el indicador
El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.

Impacto

Las politicas de inventario en general deben mantener un elevado indice de
rotacion. Para lo anterior se requiere disefiar politicas de entregas muy
frecuentes, con tamafios muy pequefios. Para poder trabajar con este
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principio es fundamental mantener una excelente comunicacion entre cliente
y proveedor.

Grafico del indicador

Tabla 15. Informacion para graficar el indicador de rotacion de mercancias

INDICADOR: ROTACION DE MERCANCIAS

INFORMACION A INGRESAR

MES VENTAS INVENTARIO VALOR
ACUMULADAS PROMEDIO INDICADOR
ENE $ 45.000.000 | $ 8.000.000 5,6
FEB $ 48.500.000 | $ 8.200.000 5,9
MAR $ 67.000.000 | $ 9.300.000 7,2
ABR $ 68.900.000 | $ 10.200.000 6,8
MAY $ 71.300.000 | $ 12.600.000 5,7
JUN $ 53.100.000 | $ 8.150.000 6,5
JUL $ 51.750.000 | $ 8.500.000 6,1
AGO $ 66.150.000 | $ 9.700.000 6,8
SEP $ 69.000.000 | $ 10.750.000 6,4
OoCT $ 72.000.000 | $ 13.000.000 55
NOV $ 58.000.000 | $ 8.900.000 6,5
DIC $ 56.500.000 | $ 9.200.000 6,1
ARO: XXXX

Grafico 7. Indicador de rotacion de mercancias.
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3.2.4 Duracion del Inventario

Tabla 16. Sistema de indicadores de gestion. Duracién del Inventario

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
DOCUMENTO A .
NOR_DIS_IND_06 DURACION DEL INVENTARIO PAGINA:
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: | APROBADO:

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto controlar la duracion de los productos en
el centro de distribucion.

Objetivo especifico
Controlar los dias de inventario disponible de la mercancia almacenada en el
centro de distribucion.

Definicion
Proporcién entre el inventario final y las ventas promedio del dltimo periodo e
indica cuantas veces dura el inventario que se tiene.

Célculo o
_ InventarioFinal

" Ventas promedio

Valor *30dias

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el calculo del indicador es el encargado del manejo de los
inventarios.

Fuente de la informacion
Solicitar al Departamento de sistemas informe del valor total de las ventas y
el inventario por mes.

Area que recibe el indicador

El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.
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Impacto

Altos niveles en ese indicador muestran demasiados recursos empleados en

inventarios que pueden no tener una materializacién inmediata y que esta

corriendo con el riesgo de ser perdido o sufrir obsolescencia.

Grafico del indicador

Tabla 17. Informacién para graficar el indicador de duracion del inventario

Grafico 8.

INDICADOR: DURACION DEL INVENTARIO

INFORMACION A INGRESAR

Mes Ventas Inventario Valor del

Promedio Final Indicador (dias)

ENE $ 45.000.000 | $ 9.600.000 6

FEB $ 48.500.000 | $ 10.200.000 6

MAR $ 67.000.000 | $ 12.100.000 5

ABR $ 68.900.000 | $ 13.500.000 6

MAY $ 71.300.000 | $ 14.200.000 6

JUN $ 53.100.000 | $ 8.700.000 5

JUL $ 51.750.000 | $ 9.800.000 6

AGO $ 66.150.000 | $ 15.500.000 7

SEP $ 69.000.000 | $ 12.800.000 6

OoCT $ 72.000.000 | $ 16.000.000 7

NOV $ 58.000.000 | $ 9.200.000 5

DIC $ 56.500.000 | $ 10.750.000 6

ARO: XXXX
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3.2.5 Vejez del inventario

Tabla 18. Sistema de indicadores de gestion. Vejez del Inventario

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

DOCUMENTO A )
NOR_DIS_IND_07 VEJEZ DEL INVENTARIO PAGINA:
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: | APROBADO:

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto controlar la cantidad de mercancia con
mucho tiempo dentro del inventario con el fin de evitar obsoletos.

Objetivo especifico
Controlar el nivel de las mercancias no disponibles para despacho por
obsolescencias, mal estado y otros.

Definicion
Nivel de mercancias no disponibles para despachos por obsolescencia,
deterioro, averias, devueltas en mal estado, vencimientos, etc.

Célculo
_ Unidaddesd afiadas + obsoletas + vencidas

Unidadesdi sponiblese nelinventa rio

Valor

Periodicidad

Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el calculo del indicador es el encargado del manejo de los
inventarios.

Fuente de la informacion
Solicitar al Departamento de inventarios un informe de las unidades
clasificadas como dafiadas, obsoletas, vencidas y un listado actualizado de
las existencias en bodega.

Area que recibe el indicador

El indicador se presenta a la Direccidbn Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.
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Impacto

En un periodo de tiempo se observa el nivel de mercancia no apta para
despacho, con el fin de tomar acciones correctivas y evacuar la mercancia
para que no afecte el costo del inventario de la bodega y el nivel de servicio
al consumidor final.

Gréafico del indicador

Tabla 19. Informacién para graficar el indicador de vejez del inventario

INDICADOR: VEJEZ DEL INVENTARIO

Grafico 9. Indicador Vejez del Inventario

INFORMACION A INGRESAR

Mes UNIPADES UNIDADES UNIDADES UNID. DISPONIBLES VALOR
DANADAS OBSOLETAS VENCIDAS EN INVENTARIO INDICADOR
ENE 450 350 50 15.000 6%
FEB 420 355 75 16.000 5%
MAR 415 380 48 17.500 5%
ABR 418 360 60 17.000 5%
MAY 422 345 55 18.250 5%
JUN 428 365 57 19.000 4%
JUL 435 355 51 19.750 4%
AGO 439 347 45 25.000 3%
SEP 443 330 42 21.250 4%
OCT 451 315 38 22.000 4%
NOV 436 322 43 28.000 3%
DIC 419 305 48 30.000 3%
ARO: XXXX
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3.2.6 Valor econdmico del inventario

Tabla 20. Sistema de indicadores de gestion. Valor econémico del inventario.

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

DOCUMENTO VALOR ECONOMICO DEL PAGINA:
NOR_DIS_IND_08 INVENTARIO

ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: [APROBADO:

Objetivo general

La siguiente norma tiene por objeto controlar el valor de la mercancia que se
encuentra almacenada con respecto a las mercancias que esta saliendo por
ventas.

Objetivo especifico
Medir y controlar el valor del inventario promedio respecto a las ventas.

Definicion
Mide el porcentaje del costo del inventario fisico dentro del costo de venta de
la mercancia.

Calculo Costo venta del mes
Valor = - ———
Valor inventario fisico

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el calculo del indicador es el encargado del manejo de los
inventarios.

Fuente de la informacion
Solicitar al Departamento de sistemas el valor del dltimo inventario fisico
realizado y el costo de las ventas realizadas durante el dltimo mes.

Area que recibe el indicador
El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.

Impacto

En un periodo de tiempo se mide el nivel el valor del inventario de producto
terminado en relacion con las ventas al costo. Esto con el fin de evaluar el
cumplimiento de las politicas de inventario de la compaiiia.
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Grafico del indicador

Tabla 21. Informacion para graficar el indicador de vejez del inventario

INDICADOR: VALOR ECONOMICO DEL INVENTARIO

INFORMACION A INGRESAR

MES VALOR INV. VALOR COSTO VALOR
FISICO VENTA/MES INDICADOR

ENE 12.000.000 | $ 69.000.000 17%
FEB 10.000.000 | $ 75.000.000 13%
MAR 11.000.000 | $ 81.000.000 14%
ABR 15.000.000 | $ 87.000.000 17%
MAY 17.000.000 | $ 85.000.000 20%
JUN 19.000.000 | $ 99.000.000 19%
JUL 21.000.000 | $ 105.000.000 20%
AGO 23.000.000 | $ 111.000.000 21%
SEP 20.000.000 | $ 100.000.000 20%
oCcT 27.000.000 | $ 123.000.000 22%
NOV 29.000.000 | $ 129.000.000 22%
DIC 31.000.000 | $ 135.000.000 23%
ARO: XXXX

Grafico 10. Valor Econémico del Inventario
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3.2.7 Exactitud en inventarios

Tabla 22. Sistema de indicadores de gestion. Exactitud en inventarios

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
DOCUMENTO A
PAGINA:
NOR_DIS_IND_09 EXACTITUD EN INVENTARIOS
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: | APROBADO:

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto controlar la confiabilidad de la mercancia
gue se encuentra almacenada.

Objetivo especifico
Controlar y medir la exactitud en los inventarios en pos de mejorar la
confiabilidad

Definicion
Se determina midiendo el numero de referencias que presentan descuadres
con respecto al inventario l6gico cuando se realiza el inventario fisico.

Calculo

Valor = Valor d%@nma@) £100
Valor total inventario

Se toma el total de productos o referencias tomadas para el inventario fisico
en un determinado centro de distribucion.

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el calculo del indicador es el encargado del manejo de los
inventarios.

Fuente de la informacion

Solicitar al Departamento de sistemas el valor de la diferencia entre el
inventario fisico realizado y el inventario tedrico establecido en el sistema, y
el valor total del inventario actual.

Area que recibe el indicador

El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.
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Impacto

Conocer el nivel de confiabilidad de la informacion de inventarios en centros
de distribucién con el fin de identificar los posibles desfases en los productos
almacenados y tomar acciones correctivas con anticipacion y que afectan la

rentabilidad de las empresas.

Gréafico del indicador

Tabla 23. Informacién para graficar el indicador de exactitud del inventario

INDICADOR: EXACTITUD DEL INVENTARIO

INFORMACION A INGRESAR

VALOR TOTAL VALOR
MES VALOR DIFERENCIA (3) INVENTARIO INDICADOR
ENE 7.000.000 120.000.000 6%
FEB 5.000.000 135.000.000 4%
MAR 6.000.000 110.000.000 5%
ABR 6.500.000 111.666.667 6%
MAY 4.800.000 106.666.667 1%
JUN 3.500.000 101.666.667 3%
JUL 5.000.000 125.000.000 1%
AGO 5.300.000 140.000.000 1%
SEP 5.600.000 130.000.000 4%
OCT 5.900.000 130.000.000 5%
NOV 4.900.000 100.000.000 5%
DIC 4.500.000 110.000.000 4%
ARO: XXXX

Grafico 11. Indicador de exactitud del inventario
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3.3 INDICADORES DE ALMACENAMIENTO Y BODEGAJE

La gestion de almacenamiento debe estar totalmente alineada con la gestion
de aprovisionamiento y distribucion, por lo tanto el control sobre los procesos
generados al interior del Centro de Distribucion o almacén es determinante
en cuanto al impacto de los costos de operacidn sobre la operacion logistica.

3.3.1 Costo de unidad almacenada

Tabla 24. Sistema de indicadores de gestion. Costo de unidad almacenada

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

DOCUMENTO PAGINA:
NOR_DIS_IND_10 COSTO UNIDAD ALMACENADA '
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: | APROBADO:

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto controlar el valor unitario del costo por
almacenamiento propio o contratado.

Objetivo especifico

Controlar el valor unitario del costo por almacenamiento propio o contratado.
Definicion

Consiste en relacionar el costo del almacenamiento y el nimero de unidades
almacenadas en un periodo determinado.

Célculo

Costo del Almacenami ento
NUmero de Unidades amacenada s

Valor =

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable

El responsable por el célculo del indicador es el jefe del Centro de
Distribucion.
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Fuente de la informacion
Solicitar al Departamento de sistemas informe costo de almacenamiento y un
listado maestro de las existencias en bodega por cantidades.

Area que recibe el indicador

El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.

Impacto

Sirve para comparar el costo por unidad almacenada y asi poder decidir si es
mas rentable subcontratar el servicio de almacenamiento o tenerlo propio.
Grafico del indicador

Tabla 25. Informacién para graficar el indicador costo de unidad almacenada

INDICADOR: COSTO UNIDAD ALMACENADA

INFORMACION A INGRESAR

MES ALM Ag 8\?;«\% ENTO AL N’\IIXCLEJHIEDAS IN \D/I/AC\:I:AOD%R
ENE 150.000.000 1.500.000 $ 100
FEB 151.500.000 1.450.000 $ 104
MAR 149.800.000 1.520.000 $99
ABR 153.000.000 1.600.000 $ 96
MAY 152.700.000 1.690.000 $90
JUN 153.200.000 1.750.000 $88
JUL 150.400.000 1.550.000 $97
AGO 152.000.000 1.430.000 $ 106
SEP 153.100.000 1.500.000 $102
OoCT 154.000.000 1.610.000 $ 96
NOV 153.000.000 1.670.000 $92
DIC 155.000.000 1.700.000 $91
ARO: XXXX
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Grafico 12. Indicador costo de unidad almacenada
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3.3.2 Costos de unidad despachada

Tabla 26. Sistema de indicadores de gestion. Costo de unidad despachada

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

DOCUMENTO PAGINA:
NOR DIS IND 11 COSTOS UNIDAD DESPACHADA ’
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: | APROBADO:

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto calcular los costos unitarios de la bodega
respecto al total de despachos efectuados.

Objetivo especifico
Controlar los costos unitarios por manejo de las unidades de carga de la
bodega.

Definicién
Porcentaje de manejo por unidad sobre los gastos operativos del centro de
distribucion.

Calculo Costo Operacién bodega
Valor =

Total unidades desnachadas
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Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el calculo del indicador es el Jefe del centro de
distribucion

Fuente de la informacion

Solicitar al Departamento de sistemas informe del costo operacional de la
bodega y el total de las unidades despachadas del CEDI durante cada
periodo de analisis.

Area que recibe el indicador
El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.

Impacto

Sirve para costear y controlar el porcentaje de los gastos operativos de la
bodega respecto a las unidades despachadas.

Grafico del indicador

Tabla 27. Informacién para graficar el indicador costo de unidad despachada

INDICADOR: COSTO POR UNIDAD DESPACHADA

INFORMACION A INGRESAR
Mes _Cos,to Totgl ) Total Unidades Val_or del
Operativo Area Disponible Despachadas Indicador
ENE 12.000.000 23.500 511
FEB 12.960.000 24.200 536
MAR 13.200.000 27.200 485
ABR 12.800.000 25.900 494
MAY 12.250.000 24.000 510
JUN 12.100.000 23.750 509
JUL 12.500.000 25.300 494
AGO 13.750.000 26.000 529
SEP 14.200.000 27.500 516
OoCT 15.620.000 28.600 546
NOV 17.100.000 29.200 586
DIC 17.550.000 31.300 561
ARO: XXXX
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Gréfico 13. Indicador costo de unidad despachada
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3.3.3 Unidades separadas o despachadas por empleados

Tabla 28. Sistema de indicadores de gestibn. Unidades separadas o
despachadas por empleado

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

DOCUMENTO UNIDADES SEPARADAS O |PAGINA:

NOR—DIS—IND—]'Z , DESPACHADAS POR EMPLEADO _
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION

APLICABLE: | APROBADO:

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto controlar la carga laboral dentro del
centro de distribucion.

Objetivo especifico
Controlar la contribucion de las unidades despachadas por persona bodega.
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Definicion
Consiste en conocer el numero de unidades despachadas o cajas por cada
empleado del total despachado

Calculo

_ Totalunidaesseparda/ despachada
Totaltrabgador esensparacion

Valor

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el célculo del indicador es el Jefe del centro de
distribucion

Fuente de la informacion

Solicitar al Jefe del CEDI informe del total de unidades separadas por todos
los operarios durante los periodos determinados y la totalidad de personas
laborando actualmente en el CEDI.

Area que recibe el indicador
El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.

Impacto

Sirve para comparar la participacion en unidades de cada empleado,
teniendo en cuenta la carga laboral asi poder comparar con otras bodegas
afines.
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Grafico del indicador

Tabla 29. Informacién para graficar el indicador unidades despachadas por
empleado.

INDICADOR: UNIDADES DESPACHADAS POR EMPLEADO

INFORMACION A INGRESAR

MES TOTAL UNID. TOTAL TRABAJ. EN VALOR
DESPACHADAS DEPACHO INDICADOR
ENE 36.800 15 2.453
FEB 35.300 15 2.353
MAR 33.100 15 2.207
ABR 29.800 16 1.863
MAY 32.500 16 2.031
JUN 31.200 16 1.950
JUL 29.500 17 1.735
AGO 27.600 17 1.624
SEP 29.000 17 1.706
OoCT 31.300 16 1.956
NOV 33.000 16 2.063
DIC 35.000 16 2.188
ARO: XXXX

Gréfico 14. Indicador de unidades despachadas por empleado

UNIDADES DESPACHADAS/EMPLEADO
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3.3.4 Costo metro cuadrado

Tabla 30. Sistema de indicadores de gestién. Costo metro cuadrado.

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
DOCUMENTO A .
NOR_DIS_IND_13 COSTO METRO CUADRADO PAGINAS:
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: | APROBADO:

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto cuantificar el costo del area de
almacenamiento respecto a los costos de operacion interna.

Objetivo especifico
Cuantificar el costo del area de almacenamiento respecto a los costos de
operacion interna.

Definicion
Consiste en conocer el valor de mantener un metro cuadrado de bodega.
Célculo

COSTO TOTAL OPERATIVO BODEGA * total
TOTAL AREA DE ALMACENAMIENTO

VALOR =

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el calculo del indicador es el Jefe del centro de
distribucion

Fuente de la informacion
Solicitar al Jefe del CEDI informe del costo operativo de la bodega y las
dimensiones fisicas en m? del centro de distribucion.

Area que recibe el indicador
El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.

Impacto

Sirve para costear el valor unitario de metro cuadrado y asi poder negociar
valores de arrendamiento y comparar con otras cifras de bodegas similares.
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Grafico del indicador

Tabla 31. Informacién para graficar el indicador costo por metro cuadrado

INDICADOR: COSTO METRO CUADRADO EN BODEGA
INFORMACION A INGRESAR
MES COSTO TOTAL TOTAL AREA VALOR

OPERATIVO BODEGA ALMACENAMIENTO INDICADOR
ENE $ 9.000.000 1500 | $ 6.000
FEB $ 9.560.000 1500 |$ 6.373
MAR $ 8.900.000 1500 |$ 5.933
ABR $ 9.200.000 1500 |$ 6.133
MAY $ 8.860.000 1500 [$ 5.907
JUN $ 8.990.000 1500 |$ 5.993
JUL $ 8.750.000 1500 |$ 5.833
AGO $ 8.900.000 1500 |$ 5.933
SEP $ 9.100.000 1500 |$ 6.067
OoCT $ 9.250.000 1500 |$ 6.167
NOV $ 9.200.000 1500 [$ 6.133
DIC $ 9.500.000 1500 [$ 6.333
ARO: XXXX

Gréfico 15. Indicador de costo por metro cuadrado
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3.3.5 Costo de despachos por empleado

Tabla 32. Sistema de indicadores de gestion. Costo de despachos por
empleado

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
NOR_DIS_IND_14 COSTO DE DESPACHOS POR | PAGINAS:

ULTIMA ACTUALIZACION: EMPLEADO REVISION
APLICABLE: | APROBADO:

DOCUMENTO

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto controlar los costos en que se incurre en
el despacho de mercancias por cada empleado que interviene en dicha labor.

Objetivo especifico

Conocer la contribucion de cada empleado.

Definicion

Consiste en conocer el costo el costo con el que participa cada empleado
dentro del total despachado

Calculo

Valor = Costototal operativob odeg a
Numerodeem pleadosdel abo deg a

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el célculo del indicador es el Jefe del centro de
distribucion

Fuente de la informacion
Solicitar al Jefe del CEDI informe del costo operativo de la bodega y el
namero de empleados con que cuenta en centro de distribucion.

Area que recibe el indicador
El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.

Impacto

Sirve para costear el costo con el que participa cada empleado dentro de los
gastos de la empresa, con el fin de reducirlo en forma continua.
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Grafico del indicador

Tabla 33. Informacién para graficar el indicador costo de despachos por
empleado.
INDICADOR: COSTODESPACHOS POR EMPLEADO

INFORMACION A INGRESAR

MES COSTO TOTAL No. EMPLEADOS DE VALOR
OPERATIVO BODEGA LA BODEGA INDICADOR
ENE $ 9.000.000 15 | $ 600.000
FEB $ 9.200.000 15 | $ 613.333
MAR $ 9.250.000 15 [ $ 616.667
ABR $ 9.450.000 16 [ $ 590.625
MAY $ 9.350.000 16 | $ 584.375
JUN $ 9.200.000 16 [ $ 575.000
JUL $ 9.600.000 17 [ $ 564.706
AGO $ 9.650.000 17 | $ 567.647
SEP $ 9.720.000 17 [ $ 571.765
OCT $ 9.300.000 16 [ $ 581.250
NOV $ 9.150.000 16 | $ 571.875
DIC $ 9.050.000 16 | $ 565.625
ARO: XXXX

Gréfico 16. Indicador de costo de despacho por empleado
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3.3.6 Nivel de cumplimiento en despachos

Tabla 34. Sistema de indicadores de gestion. Nivel de cumplimiento en
despachos

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

DOCUMENTO PAGINA:
NOR_DIS_IND_15 NIVEL CUMPLIMIENTO DESPACHO )
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: | APROBADO:

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto controlar la eficacia de los despachos
efectuados por el centro de distribucion.

Objetivo especifico
Controlar la eficacia de los despachos efectuados por el centro de
distribucion.

Definicion
Consiste en conocer el nivel de efectividad de los despachos de mercancias
a los clientes en cuanto a los pedidos enviados en un periodo determinado.

Calculo
NUMERO DE DESPACHOS CUMPLIDOS A TIEMPO

NRO TOTAL DESPACHOS REQUERIDOS

VALOR =

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el calculo del indicador es el Jefe del centro de
distribucion

Fuente de la informacion
Solicitar al Jefe del CEDI informe del total de despachos efectuados durante
el periodo.

Area que recibe el indicador

El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.
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Impacto
Sirve para medir el nivel de cumplimiento de los pedidos solicitados al centro
de distribucion y conocer el nivel de agotados que maneja la bodega.

Gréfico del indicador
Tabla 35. Informacién para graficar el indicador nivel de cumplimiento en

despachos
INDICADOR: NIVEL DE CUMPLIMIENTO DESPACHOS

INFORMACION A INGRESAR
DESPACHOS
wes | ciwlbosa | PESTACHOS | wwom

ENE 4.010 4.200 95%
FEB 4.200 4.450 94%
MAR 4.420 4.630 95%
ABR 4.450 4.710 94%
MAY 4.580 4.820 95%
JUN 4.700 4,900 96%
JUL 4.650 4.860 96%
AGO 4.490 4.750 95%
SEP 5.000 5.200 96%
OoCT 5.090 5.350 95%
NOV 4.700 4.900 96%
DIC 4.620 4.850 95%
AR XXXX

Grafico 17. Indicador de nivel de cumplimiento en despachos
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3.4 INDICADORES DE TRANSPORTE Y DISTRIBUCION

La distribucion es una funcién logistica vital para el desempefio exitoso de la
compafia, por lo tanto es fundamental poder controlar los costos y
productividad asociados a la gestion de la misma, particularmente de la gestién
del transporte la cual es la actividad que mas consume recursos y esfuerzos
dentro de la gestion logistica por su fuerte impacto en inversiones de activos
fijos y respuesta al cliente final.

3.4.1 Costo de transporte vs. Venta

Tabla 36. Sistema de indicadores de gestion. Costo de transporte vs. Venta

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

DOCUMENTO ; )
NOR_DIS_IND_16 COSTOS DE TRANSPORTE Vs. VENTA PAGINAS:
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: APROBADO:

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto controlar el costo del transporte respecto
a las ventas de la empresa.

Objetivo especifico

Controlar el costo del transporte respecto a las ventas de la empresa.
Definicion

Consiste en controlar el rubro respecto a las ventas generadas en un
periodo determinado.

Calculo

_ COSTO DEL TRANSPORTE

Valor =
VALOR VENTASTOTALES

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el calculo del indicador es jefe de transporte y distribucion
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Fuente de la informacion
Solicitar al departamento de Costos la informacion correspondiente costos de
transportes y reportes de ventas.

Area que recibe el indicador
El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.

Impacto
Sirve para conocer el porcentaje de los gastos por transporte y asi poder
aplicar medidas que reduzcan este importante costo logistico.

Grafico del indicador
Tabla 37. Informacion para graficar el indicador costo de transporte vs. Venta

INDICADOR: COSTO TRANSPORTE Vs VENTAS

80

INFORMACION A INGRESAR
MES Costo Total Total Valor Val_or del
Transporte Ventas Indicador
ENE $ 13.500.000 | $ 330.000.000 4,1%
FEB $ 16.200.000 | $ 345.000.000 4,7%
MAR $ 17.000.000 | $ 370.000.000 4,6%
ABR $ 15.400.000 | $ 360.000.000 4,3%
MAY $ 14.000.000 | $ 353.000.000 4,0%
JUN $ 12.500.000 | $ 325.000.000 3,8%
JuL $ 14.300.000 | $ 335.000.000 4,3%
AGO $ 15.950.000 | $ 340.000.000 4,7%
SEP $ 15.650.000 | $ 352.000.000 4,4%
OoCT $ 14.900.000 | $ 365.000.000 4,1%
NOV $ 14.650.000 | $ 373.000.000 3,9%
DIC $ 14.300.000 | $ 380.000.000 3,8%
AR XXXX
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Gréfico 18. Indicador de costo de Transporte vs. Ventas
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3.4.2 Costo operativo por conductor

Tabla 38. Sistema de indicadores de gestion. Costo operativo por conductor

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

BSEUMENIL% . COSTO OPERATIVO POR PAGINAS:
NOR_DIS_IND_ , CONDUCTOR ,
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: [APROBADO:

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto controlar el costo en que se incurre
dentro de la operacién de transporte por conductor dentro de la empresa.

Objetivo especifico
Controlar la contribucion de cada conductor dentro de los gastos totales de
transporte.

Definicion
Consiste en conocer el costo por de cada conductor dentro del total de
gastos.

Céalculo
Costototaltransporte

Numer odeconductores

Valor =
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Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el calculo del indicador es el Jefe de transporte y
distribucion

Fuente de la informacion
Solicitar al jefe de Transportes la informacién relevante de costos de
operacion y numero de conductores

Area que recibe el indicador
El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.

Impacto
Utilizado para costear la contribucion y relacion de cada conductor sobre los
gastos generados en transporte.

Grafico del indicador

Tabla 39. Informacion para graficar el indicador costo operativo por
conductor

INDICADOR: COSTO OPERATIVO POR CONDUCTOR

INFORMACION A INGRESAR
MES COSTO TOTAL NUMERO VALOR
TRANSPORTE CONDUCTORES INDICADOR
ENE $ 13.500.000 25 $ 540.000
FEB $ 16.200.000 25 $ 648.000
MAR $ 17.000.000 26 $ 653.846
ABR $ 15.400.000 26 $ 592.308
MAY $ 14.000.000 25 $ 560.000
JUN $ 12.500.000 24 $ 520.833
JuL $ 14.300.000 24 $ 595.833
AGO $ 15.950.000 25 $ 638.000
SEP $ 15.650.000 25 $ 626.000
oCT $ 14.900.000 25 $ 596.000
NOV $ 14.650.000 26 $ 563.462
DIC $ 14.300.000 26 $ 550.000
ARO: XXXX
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Gréfico 19. Indicador de costo operativo por conductor
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3.4.3 Comparativo costo de transporte

Tabla 40. Sistema de indicadores de gestion. Comparativo costo de
transporte

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

DOCUMENTO PAGINA:
NOR_DIS_IND_18 COMPARATIVO TRANSPORTE |
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: | APROBADO:

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto controlar los gastos propios de unidades
transportadas con los que ofrece el mercado de terceros.

Objetivo especifico
Controlar los gastos propios de unidades transportadas con los que ofrece el
mercado de terceros.

Definiciéon
Medir el costo unitario de transportar una unidad respecto al ofrecido por los
transportadores del medio.

Calculo
COSTOTRANSPORTEPROPIOX UNIDAD

COSTODECONTRATARTRANSP.X UNID.

Valor =
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Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el calculo del indicador es el Jefe de transporte y
distribucion

Fuente de la informacion

Para este indicador es necesario tener fuentes de informacion externas,
como cotizaciones de operadores de transporte u operadores logisticos, y
obtener del departamento de Costos los costos asociados a la operacion de
transporte.

Area que recibe el indicador
El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.

Impacto
Sirve para tomar la decision acerca de contratar el transporte de mercancias
0 asumir la distribucion directa del mismo.

Grafico del indicador
Tabla 41. Informacién para graficar el indicador comparativo costo de

transporte
INDICADOR: COMPARATIVO DE TRANSPORTE

INFORMACION A INGRESAR

MES COSTO TRANSPORTE COSTO TERCERIZAR VALOR
PROPIO POR UNIDAD TRANSP. POR UNIDAD INDICADOR
ENE $ 790 | $ 850 93%
FEB $ 810 | $ 850 95%
MAR $ 815 | $ 850 96%
ABR $ 795 | $ 850 94%
MAY $ 825 | $ 850 97%
JUN $ 835 | $ 850 98%
JUL $ 835 | $ 850 98%
AGO $ 840 $ 850 99%
SEP $ 830 | $ 850 98%
OCT $ 845 | $ 850 99%
NOV $ 853 $ 850 100%
DIC $ 855 | $ 850 101%
ARO: XXXX
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Gréfico 20. Indicador comparativo costo de transporte
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3.5 INDICADORES DE COSTOS Y SERVICIO AL CLIENTE
3.5.1 Entregas Perfectas

Tabla 42. Sistema de indicadores de gestion. Entregas perfectas

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

DOCUMENTO < ,
NOR_DIS_IND_19 ENTREGAS PERFECTAS PAGINA:
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: | APROBADO:

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto controlar la cantidad de pedidos que se
entregan sin problemas.

Objetivo especifico

Conocer la eficiencia de los despachos efectuados por la empresa teniendo
en cuenta las caracteristicas de completos, a tiempo, con documentacion
perfecta y sin dafios en la mercancia.
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Definicion

Cantidad de 6rdenes que se atienden perfectamente por una compafiia y se

considera que una orden es atendida de forma perfecta cuando cumple con

las siguientes caracteristicas:

» La entrega es completa, todos los articulos se entregan a las cantidades
solicitadas.

» Lafecha de la entrega es la estipulada por el cliente.

» La documentacion que acompafia la entrega es completa y exacta.

* Los articulos se encuentran en perfectas condiciones fisicas.

» La presentacion y equipo de transporte utilizado es el adecuado en la

entrega al cliente

Céalculo

_ pedidos entregados perfectos
total de pedidos entregados

Valor

Periodicidad

El responsable por el célculo del indicador es el Jefe del centro de
distribucion

Responsable

El responsable por el calculo del indicador es el Jefe del centro de
distribucion

Fuente de la informacion

Se debe solicitar esta informacién al &rea logistica de Distribucion.

Area que recibe el indicador
El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.

Impacto

Sirve para medir el nivel de cumplimiento, efectividad y exactitud en
cantidades y tiempo de los pedidos despachados por la empresa.
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Grafico del indicador

Tabla 43. Informacion para graficar el indicador de entregas perfectas

INDICADOR: ENTREGAS PERFECTAS

INFORMACION A INGRESAR
PEDIDOS
MES ENTREGADOS | 'ENTRecanos. | INDICADOR

ENE 24.200 25.500 95%
FEB 23.300 25.100 93%
MAR 23.700 25.200 94%
ABR 24.800 25.900 96%
MAY 24.900 26.200 95%
JUN 25.000 26.000 96%
JUL 24.000 25.500 94%
AGO 24.600 26.500 93%
SEP 24.800 27.000 92%
OCT 26.200 27.900 94%
NOV 26.000 27.300 95%
DIC 26.000 26.900 97%
ARO: XXXX

Gréfico 21. Indicador comparativo de entregas perfectas
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3.5.2 Entregas a tiempo

Tabla 44. Sistema de indicadores de gestion. Entregas a tiempo

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

DOCUMENTO < ,
NOR_DIS_IND_20 ENTREGAS A TIEMPO PAGINA:
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: | APROBADO:

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto controlar la cantidad de pedidos que son
entregados a tiempo a los clientes.

Objetivo especifico
Controlar el nivel de cumplimiento de las entregas de los pedidos.

Definicion

Este indicador mide el nivel de cumplimiento de la compafiia para realizar la
entrega de los pedidos en la fecha o periodo de tiempo pactado con el
cliente.

Calculo
Pedidos entregados atiempo

Total pedidos entregados

Valor =

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.
Responsable

El responsable por el calculo del indicador es el Jefe del centro de
distribucion.

Fuente de la informacion
Se debe solicitar la informacion al area logistica de Distribucion.

Area que recibe el indicador
El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.

Impacto
Costo para el cliente de pedidos no recibidos, entre los cuales se encuentran:
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El coste de mantenimiento de excesivo stock de seguridad, nivel de servicio
al cliente final y pérdida de ventas.

Grafico del indicador

Tabla 45. Informacion para graficar el indicador de entregas a tiempo

INDICADOR: ENTREGAS PERFECTAS

INFORMACION A INGRESAR
MES ENTREGADOS A TOTAL PEDIDOS VALOR
TIEMPO ENTREGADOS INDICADOR
ENE 24.600 25.500 96%
FEB 24.300 25.100 97%
MAR 24.200 25.200 96%
ABR 24.400 25.900 94%
MAY 25.100 26.200 96%
JUN 25.200 26.000 97%
JuL 24.600 25.500 96%
AGO 25.200 26.500 95%
SEP 25.600 27.000 95%
oCT 26.200 27.900 94%
NOV 26.000 27.300 95%
DIC 26.000 26.900 97%
ARO: XXXX
Grafico 22. Indicador comparativo de entregas a tiempo
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3.5.3 Entregados Completos

Tabla 46. Sistema de indicadores de gestién. Entregados completos

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

ng%’:g“&% 01 PEDIDOS ENTREGADOS PAGINA:
ORI ) COMPLETOS )
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: [APROBADO:

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto controlar la cantidad de pedidos que son
entregados completos a los clientes.

Objetivo especifico
Controlar la eficacia de los despachos efectuados por el centro de
distribucion.

Definicion
Consiste en conocer el nivel de efectividad de los despachos de mercancias
a los clientes en cuanto a los pedidos enviados en un periodo determinado.

Calculo
_ Nro.de pedidos entregados completos

Total Pedidos

Valor

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el célculo del indicador es el Jefe del centro de
distribucion.

Fuente de la informacién
Se debe pedir los reportes de despachos al area logistica de Distribucion.

Area que recibe el indicador
El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.

Impacto

Sirve para medir el nivel de cumplimiento de los pedidos solicitados al centro
de distribucion y conocer el nivel de agotados que maneja la bodega.
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Grafico del indicador

Tabla 47. Informacién

para graficar el indicador de entregados completos

INDICADOR: PEDIDOS ENTREGADOS COMPLETOS

INFORMACION A INGRESAR
ENTREGADOS VALOR
MES COMPLETOS TOTAL PEDIDOS INDICADOR
ENE 23.800 25.500 93%
FEB 22.900 25.100 91%
MAR 23.300 25.200 92%
ABR 24.200 25.900 93%
MAY 24.600 26.200 94%
JUN 24.700 26.000 95%
JUL 23.800 25.500 93%
AGO 24.400 26.500 92%
SEP 25.300 27.000 94%
ocT 26.500 27.900 95%
NOV 26.000 27.300 95%
DIC 25.300 26.900 94%
ARO: XXXX
Gréfico 23. Indicador de entregas completas
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3.5.4. Documentacion sin problemas

Tabla 48. Sistema de indicadores de gestion. Documentacion sin problemas

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

DOCUMENTO PAGINA:
NOR_DIS_IND_22 DOCUMENTACION SIN PROBLEMAS ’
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: | APROBADO:

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto controlar la exactitud de la informacién
contenida en las facturas generadas a los clientes

Objetivo especifico
Controlar la exactitud de las facturas enviadas a los clientes.

Definicion
NUmero y porcentaje de facturas con error por cliente, y agregacion de los
mismos.

Calculo
_ facturasgenerada sin errores

Total facturas

Valor

Periodicidad

Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el calculo del indicador es el Jefe del area comercial.

Fuente de la informacion
Se solicitan los reportes al departamento Comercial y al area logistica de
Distribucion

Area que recibe el indicador
El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.

Impacto

Reproceso de informacion, imagen de mal servicio al cliente, disminucion de
la calidad del inventario.
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Grafico del indicador

Tabla 49. Informacion para graficar el indicador de documentacion sin

problemas
INDICADOR: DOCUMENTACION SIN PROBLEMAS
INFORMACION A INGRESAR
FACTURAS SIN VALOR
MES ERRORES TOTAL FACTURAS INDICADOR

ENE 238 255 93%
FEB 245 260 94%
MAR 256 270 95%
ABR 273 285 96%
MAY 278 296 94%
JUN 285 310 92%
JUL 296 315 94%
AGO 292 305 96%
SEP 305 320 95%
OCT 322 335 96%
NOV 325 342 95%
DIC 336 350 96%
ANO: XXXX

Gréfico 24. Indicador de documentacion sin problemas
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3.5.5 Costos logisticos vs. ventas

Tabla 50. Sistema de indicadores de gestion. Costos logisticos vs. Ventas.

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

DOCUMENTO PAGINA:
NOR_DIS_IND_23 COSTOS LOGISTICOS Vs. VENTAS '
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: | APROBADO:

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto controlar los costos generados en las
operaciones logisticas con respecto a las ventas generadas por la empresa.

Objetivo especifico
Controlar el costo de la operacion logistica de la empresa respecto a las
ventas

Definicion

Los costos logisticos representan un porcentaje significativo de las ventas
totales, margen bruto y los costos totales de las empresas, por ello deben
controlarse permanentemente, siendo el transporte la operacidon que
demanda mayor interés.

Célculo

Valor = COSTOSTOTALESLOGISTICOS 100

" TOTAL VENTASDE LA COMPARIA

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el célculo del indicador es el Gerente General de la
compaiiia.

Fuente de la informacion
Los datos para el calculo de este indicador son suministrados por el
Departamento de Finanzas

Area que recibe el indicador

El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.
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Impacto

Sirve para controlar los gastos logisticos en la empresa y medir el nivel de

contribucién efectuado.

Gréfico del indicador

Tabla 51. Informacion para graficar el indicador de costos logisticos vs.

Ventas.

INDICADOR: COSTO LOGISTICO TOTAL Vs VENTAS

INFORMACION A INGRESAR
MES Costo Total Total Valor Valor del
Logistico Ventas Indicador
ENE $ 33.100.000 $ 330.000.000 10,0%
FEB $ 35.000.000 $ 345.000.000 10,1%
MAR $ 38.500.000 $ 370.000.000 10,4%
ABR $ 38.200.000 $ 360.000.000 10,6%
MAY $ 39.000.000 $ 353.000.000 11,0%
JUN $ 37.000.000 $ 325.000.000 11,4%
JUL $ 36.500.000 $ 335.000.000 10,9%
AGO $ 37.300.000 $ 340.000.000 11,0%
SEP $ 37.500.000 $ 352.000.000 10,7%
OCT $ 41.000.000 $ 365.000.000 11,2%
NOV $ 40.200.000 $ 373.000.000 10,8%
DIC $ 39.500.000 $ 380.000.000 10,4%
ARO: XXXX
Grafico 25. Indicador de costos logisticos vs. Ventas
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3.5.6 Costos logisticos vs. Utilidad bruta

Tabla 52. Sistema de indicadores de gestion. Costos logisticos vs. Utilidad
bruta.

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
ngug:g'\m% 24 COSTOS LOGISTICOS Vs. PAGINA:
Yoo T ) UTILIDAD BRUTA )
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: | APROBADO:

Objetivo general
La siguiente norma tiene por objeto controlar los costos generados en las
operaciones logisticas con respecto a las utilidades obtenidas en la empresa.

Objetivo especifico
Controlar el costo de la operacion logistica de la empresa respecto a la
utilidad bruta.

Definicion

Los costos logisticos representan un porcentaje significativo de la utilidad
bruta y los costos totales de las empresas, por ello deben controlarse
permanentemente

Calculo

Valor = COSTOSTOTALESLOGISTICOS 100

~ UTILIDADBRUTA DE LA COMPARIA

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el célculo del indicador es el Gerente General de la
compaiiia.

Fuente de la informacion
Los datos necesarios para el célculo son suministrados por la Gerencia
General

Area que recibe el indicador

El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.

96



INDICADORES DE LA GESTION LOGISTICA

Impacto

Mide el impacto de los costos logisticos de la compafiia respecto a su utilidad

bruta anual.

Gréfico del indicador

Tabla 53. Informacion para graficar el indicador de costos logisticos vs.

Utilidad bruta.

INDICADOR: COSTO LOGISTICO TOTAL Vs UTILIDAD BRUTA
INFORMACION A INGRESAR
MES COSTO TOTAL UTILIDAD VALOR DEL
LOGISTICO BRUTA INDICADOR
ENE $ 33.100.000 $ 66.000.000 50%
FEB $ 35.000.000 $ 69.000.000 51%
MAR $ 38.500.000 $ 74.000.000 52%
ABR $ 38.200.000 $ 72.000.000 53%
MAY $ 39.000.000 $ 70.600.000 55%
JUN $ 37.000.000 $ 65.000.000 57%
JUL $ 36.500.000 $ 67.000.000 54%
AGO $ 37.300.000 $ 68.000.000 55%
SEP $ 37.500.000 $ 70.400.000 53%
OoCT $ 41.000.000 $ 73.000.000 56%
NOV $ 40.200.000 $ 74.600.000 54%
DIC $ 39.500.000 $ 76.000.000 52%
ARO: XXXX

Grafico 26. Indicador de costos logisticos vs. Utilidad bruta.
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3.5.7 Costos de operacion del centro de distribucion vs. Ventas

Tabla 54. Sistema de indicadores de gestion. Costos operacion vs. Ventas.

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
ngug’:g'\m% - COSTOS OPERACION CEDI Vs. |PAGINA:
Mt _ VENTAS _
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: [APROBADO:

Objetivo general

La siguiente norma tiene por objeto controlar los costos generados en las
operaciones del centro de distribucion con respecto a las ventas generadas
por la empresa.

Objetivo especifico
Controlar el costo de la operacion del centro de distribucion respecto a las
ventas

Definicion

Los costos de la operacion del centro de distribucion representan un
porcentaje significativo de las ventas totales, por ello deben controlarse
permanentemente.

Calculo
_ COSTOSOPERACIONCENTRODISTRIBUCION

Valor —
TOTALVENTASDELA COMPANIA

*100

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el célculo del indicador es el Gerente General de la
compaiiia.

Fuente de la informacion
Los datos necesarios para el célculo son suministrados por la Gerencia
General

Area que recibe el indicador

El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.
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Impacto

Mide el impacto de los costos en el centro de distribucion sobre las ventas de
la compafiia.

Gréfico del indicador

Tabla 55. Informacion para graficar el indicador de costos operacion vs.

Ventas.

Grafico 27. Indicador de costos operacion cedi vs. Ventas.

INDICADOR: COSTO OPERACION CEDI Vs. VENTAS

INFORMACION A INGRESAR

MES COSTO OPER. TOTAL Valor del
CEDI VENTAS Indicador
ENE $ 14.800.000 $ 330.000.000 4,5%
FEB $ 15.000.000 $ 345.000.000 4,3%
MAR $ 15.100.000 $ 370.000.000 4,1%
ABR $ 14.000.000 $ 360.000.000 3,9%
MAY $ 13.200.000 $ 353.000.000 3, 7%
JUN $ 11.600.000 $ 325.000.000 3,6%
JUL $ 13.800.000 $ 335.000.000 4,1%
AGO $ 13.200.000 $ 340.000.000 3,9%
SEP $ 13.300.000 $ 352.000.000 3,8%
oCT $ 13.400.000 $ 365.000.000 3, 7%
NOV $ 14.500.000 $ 373.000.000 3,9%
DIC $ 15.200.000 $ 380.000.000 4,0%
ARO: XXXX
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3.6 INDICADORES DE IMPORTACIONES Y EXPORTACIONES

3.6.1 Costo de unidad importada/exportada

Tabla 56. Sistema de indicadores de gestion. Costo de unidad

exportada/importada

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
DOCUMENTO COSTO DE UNIDAD PAGINA:
NOR_DIS_IND_28 IMPORTADA/EXPORTADA '
ULTIMA ACTUALIZACION: REVISION
APLICABLE: [ APROBADO:

Objetivo general

La siguiente norma tiene por objeto controlar los precios segun los costos
generados por la importaciébn o exportacion de las unidades importadas o
exportadas.

Objetivo especifico
Controlar los costos de la importacion o exportacion del producto con el fin de
definir el de la mejor forma el precio de cada articulo.

Definicién
Consiste en calcular el costo unitario de exportar o importar una unidad.
Célculo

COSTO DE LA MERCANCIA IMPORTADA/EXPORTADA
TOTAL UNIDADESIMPORTADASEXPORTADAS

VALOR =

Periodicidad
Este indicador se calcula cada mes.

Responsable
El responsable por el calculo del indicador es

Fuente de la informacioén
Los datos necesarios para el célculo son suministrados por el area de
compras

Area que recibe el indicador
El indicador se presenta a la Direccion Administrativa, dentro de los 5
primeros dias de cada mes.
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Impacto

Sirve para conocer el costo individual del producto exportado o importado,
con el fin de conocer el porcentaje dentro de los costos totales del producto y
asi poder definir el precio de venta adecuado.

Grafico del indicador

Tabla 57. Informacion para graficar el indicador de costos unidad
exportada/importada.

INDICADOR: COSTO UNID. IMPORTADA/EXPORTADA |

INFORMACION A INGRESAR
MES COSTO M/CIA TOTAL UNID. Valor del
IMPOR./EXP. IMP/EXP. Indicador
ENE US$ 11.500.000 12.000 US$ 958
FEB US$ 12.000.000 12.300 US$ 976
MAR US$ 12.650.000 13.500 US$ 937
ABR US$ 13.100.000 14.700 US$ 891
MAY US$ 12.400.000 13.800 US$ 899
JUN US$ 11.900.000 13.100 US$ 908
JUL US$ 12.000.000 13.600 USS$ 882
AGO US$ 11.500.000 13.200 US$ 871
SEP US$ 11.800.000 12.500 US$ 944
OoCT US$ 12.450.000 15.000 US$ 830
NOV US$ 12.900.000 17.000 US$ 759
DIC US$ 12.250.000 15.500 US$ 790
ARO: XXXX

Grafico 28. Indicador de costos unidad importada/exportada
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CAPITULO 4
INDICADORES DE GESTION POR INGENIERIA

4.1 DISTRIBUCION DE INDICADORES POR PROCESOS

Uno de los factores determinantes para que todo proceso, llamese logistico o
de produccion, se lleve a cabo con éxito, es implementar un sistema
adecuado de indicadores para medir la gestion de los mismos, con el fin de
que se puedan implementar indicadores en posiciones estratégicas que
reflejen un resultado 6ptimo en el mediano y largo plazo, mediante un buen
sistema de informacion que permita medir las diferentes etapas del proceso
logistico.

Actualmente, nuestras empresas tienen grandes vacios en la medicion del
desempefio de las actividades logisticas de abastecimiento y distribucion a
nivel interno (procesos) y externo (satisfaccion del cliente final). Sin duda, lo
anterior constituye una barrera para la alta gerencia, en la identificacion de
los principales problemas y cuellos de botella que se presentan en la cadena
logistica, y que perjudican ostensiblemente la competitividad de las
empresas en los mercados y la pérdida paulatina de sus clientes.

Figura 5. Clases de Indicadores de gestion.

Clases de Indicadores de Gestion

1. IND. DE UTILIZACION
“COCIENTE ENTRE LA CAPACIDAD UTILIZADA ¥ LA DISPONIBLE”

UTILIZACION = CAPACIDAD UTILIZADA,

¥ 1m
CAPACIDAD DISFONIELE

2. IND. DE RENDIMIENTO
“COCIENTE ENTRE LA PRODUCCION REAL ¥ LA ESPERADA”

RENDIMENTO = NIVEL GE PROC, REA
MIVEL ESPERADC] STAMDAR)

3. IND. DE PRODUCTIVIDAD
“COCIENTE ENTRE YAL. REALES PRODUCCION ¥ RECURSOS EMP.

PRODUCTIVIDAD = WAL OR REAL PRODUCCION % 100
WALOR REAL PROD, ESPERADC
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4.1.1 Determinar los recursos

La gestion de los procesos logisticos o de produccion a través de indicadores
de gestion requiere un estricto conocimiento de la estructura de dichos
procesos, es decir, cuales son las actividades asociadas a cada uno de ellos
y los recursos que éstas demandan, tanto de personal, como de equipos,
magquinaria, materiales, implementos de oficina, servicios publicos, espacio,
etc. Una vez se tenga clara la dimensiéon de los procesos es preciso
cuantificar estos recursos en términos de las unidades de uso, bien sean
unidades monetarias, horas de mano de obra, horas de utilizacion de
maquinaria, metros cuadrados usados, etc.

4.2 INDICADORES DE UTILIZACION
Se definen como el “Cociente entre la capacidad utilizada y la disponible”

Capacidad Utilizada
Capacidad disponible

UTILIZACION =

4.2.1 Indicadores de utilizacion para Bodegas

Figura 6. llustracion Indicadores de utilizacion para bodegas. Exterior Centro
un centro de distribucion.

= Area utilizada / Area disponible
» Cantidad de productos recibidos / Capacidad de recepcion
= Horas muelle utilizadas / Capacidad muelle
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4.2.2 Indicadores de utilizacién para transporte

Figura 7. llustracion indicadores de utilizacién para transporte. Transporte
multimodal.

» Horas de trabajo conduciendo/Horas de trabajo totales.

= Distancia recorrida cargado/Distancia total recorrida.

» Horas de trabajo cargado o descargado/Horas de trabajo.

= Horas de trabajo utilizadas/Horas de trabajo totales.

» Horas de funcionamiento del vehiculo/Capacidad cubica por vehiculo.
= Carga en peso por vehiculo/Capacidad en peso por vehiculo.

= Numero de dias por mes en servicio/Dias disponibles.

4.2.3 Indicadores de utilizaciéon para almacenamiento

Figura 8. llustracion indicadores de utilizacion para almacenamiento.
Proceso de Recepcion.
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= Horas de trabajo utlizadas/Horas de trabajo disponibles (para una
actividad, por ejemplo, recepcion, almacenamiento, preparacion de
pedidos, lanzamiento).

= Horas de muelle utilizadas/Horas disponibles.

= Horas de equipo utilizadas/Horas disponibles (para una actividad).

= Volumen total recibido por dia/Capacidad de recepcion diaria.

= Superficie utilizada/Superficie disponible.

= Volumen utilizado/Volumen disponible.

= Localizaciones de almacenamiento utilizadas/ldem. disponibles.

*= Peso manipulado/Peso maximo que es posible manipular.

= Pedidos servidos/Capacidad maxima de servir pedidos.

» Lineas de productos servidas/Capacidad de lineas de productos.

= Unidades manipuladas/Cantidad maxima de unidades que es posible
manipular.

4.2.4 Indicadores de utilizacién para inventario

Figura 9. llustracion Indicadores de utilizacién para inventarios. Control de
existencias.

* Horas de equipo utilizadas/horas de equipo disponibles.

» Pedidos servidos/capacidad maxima de servir pedidos.

» Lineas de productos servidas/capacidad de lineas de productos.

» Unidades manipuladas/cantidad maxima de unidades que es posible
manipular

» horas de inventario real mercancia/horas programadas inventario.
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4.2.5 Indicadores de utilizacion para administracion

Figura 10. llustracion Indicadores de utilizacion para administracion. Ingreso
de Pedidos al sistema.

Horas de trabajo utilizadas/Horas de trabajo disponibles.
Volumen de pedidos procesado/capacidad de procesar pedidos.
Pedidos recibidos/ Capacidad de procesar pedidos.

Horas dedicadas a responder reclamos/ horas disponibles.

4.3 INDICADORES DE RENDIMIENTO

Se definen como el “COCIENTE ENTRE LA CAPACIDAD UTILIZADA Y LA
DISPONIBLE”

Capacidad utilizada
Capacidad disponible

UTILIZACION =

4.3.1 Indicadores de rendimiento para bodegas

Figura 11. llustraciéon Indicadores de rendimiento para bodegas. Revision de
unidades almacenadas.
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= Perdidas por deterioro/Perdidas estandar por deterioro.
= Rotacion real/Rotacion estandar
* Unidades almacenadas x mt?/Unidades estandar almacenadas.

4.3.2 Indicadores de rendimiento para transporte

Figura 12. llustracién Indicadores de rendimiento para transportes.
Transporte maritimo.

= Peso real cargado por hora/Peso estandar cargado por hora.

= Horas estandar de trabajo realizado/Horas reales de trabajo utilizadas.

= Costos reales/Costos presupuestados.

= Distancia real recorrida/Distancia estandar recorrida.

» Uso real de combustible por hora/Uso estandar de combustible por
hora.

= Horas reales por viaje/Horas estandar por viaje.

= Horas estandar de trabajo realizado/Horas reales de parada.

4.3.3 Indicadores de rendimiento para almacenamiento

Figura 13. llustracion indicadores de rendimiento para almacenamiento.
Almacenamiento sobre piso.
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4.3.4

Peso real almacenado por hora de trabajo/Peso estandar por hora de
trabajo.

Lineas almacenadas por hora de trabajo/Lineas estandar por hora de
trabajo.

Horas estandar de trabajo realizado/Horas de trabajo reales.

(Lo anterior para cada actividad).

Equipo real de servicio/Equipo estandar fuera de servicio.

Costo real del equipo/Costo presupuestado.

Peso real manipulado por hora de trabajo/Peso estandar manipulado
por hora de trabajo.

Pedidos reales manipulados por hora de trabajo/Peso estandar
manipulado por hora de trabajo.

Lineas reales manipuladas por hora de trabajo/Lineas estandar
manipuladas por hora de trabajo.

Unidades reales manipuladas por m?/Unidades estandar manipuladas
por m2.

Rentabilidad real sobre la inversion/Rentabilidad estandar sobre la
inversion.

Costo total real de la bodega/Costo presupuestado.

Peso real manipulado por costo total de la bodega/Peso estandar
manipulado por costo total de la bodega.

Rotacion real/Rotacion estandar.

Pérdidas reales por periodo de tiempo/Pérdidas estandar por periodo
de tiempo.

Costo real de unidad manipulada/Costo presupuestado por unidad
manipulada.

Indicadores de rendimiento para inventarios

Figura 14. llustracion Indicadores de rendimiento para inventarios. Control de
Inventarios.

108

Costo de planeacion real/Costo de planeacién presupuestado.



INDICADORES DE LA GESTION LOGISTICA

4.3.5

Costo de gestion de inventario real/Costo de gestion de inventario
presupuestado.

Pedidos retrasados como porcentaje de las ventas totales.

Tasa de rotacion de inventario planeado contra la fijada como objetivo.
Dias de inventario disponible planeados contra los fijados como
obijetivo.

Nivel de servicio planeado contra nivel de servicio objetivo.

Tiempo de reposicion del inventario por categoria ABC contra el
planeado.

Numero de cambios de plan de inventario debidos a cambios en cada
uno de los factores siguientes:

- Prondstico de ventas revisado
- Errores de inventario
- Restricciones financieras
- Variaciones de la demanda real respecto a la presupuestada.
- Cambios de ingenieria
- Problemas de fabricacion
Tasa interna de rentabilidad del inventario.
Rotacién del inventario (con las ventas del ultimo periodo).
Rotacion del inventario (con las ventas previstas).
Dias de incremento de inventario (o disminucién) contra tanto por
ciento de incremento de ventas (o disminucién).
% de incremento (o disminucion) de inventario contra % de incremento
(o disminucion) en el costo de las ventas.
Pedidos del inventario planeados "a tiempo" contra pedidos totales del
inventario.
Unidades del inventario que no rotan adecuadamente.
Cantidad de material rechazado.
Exactitud del sistema de localizacion del inventario.
Tasa de rotacion real del inventario contra dias planeados de
inventario.
Niveles de inventario por articulo contra en planeado.
Nivel real de servicio al cliente contra el planeado.
% del inventario total que esta obsoleto.
Numero de articulos afiadidos (suprimidos) contra numero total de
articulos almacenados.
Numero de ajustes de inventario.

Indicadores de rendimiento para administracion

Figura 15. llustracion indicadores de rendimiento para administracion.
Operacion Logistica.
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= Costos reales/Costos presupuestados.

» Pedidos reales procesados por dia/Pedidos estandar procesados por
dia.

»= Equipo real fuera de servicio/Equipo estandar fuera de servicio.

» Errores reales en transacciones/Errores estandar.

* Preguntas reales respondidas/Preguntas estandar respondidas.

4.4 INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD

Se definen como “Cociente Entre Valores Reales De Produccion Y Recursos
Empleados”

PRODUCTIVIDAD :Valor real produccion*100
Valor real prod.esperado
4.4.1 Indicadores de productividad para bodegas

Figura 16. llustracion indicadores de productividad para bodegas. Centro de
distribucion.
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= Cajas despachadas / Horas de trabajo

= Costo mercancia despachada / Personal bodega.
= Valor del inventario / Area mt2 bodegas

= Costo de bodega / Costo mercancia despachada
= Costo distribucion / Ventas totales

4.4.2 Indicadores de productividad para transporte

Figura 17. llustracion Indicadores de productividad para transporte.
Transporte aéreo y terrestre

» Vehiculos cargados/Horas de trabajo de carga.

= Peso cargado/Horas de trabajo de carga.

= Unidades cargadas/Horas de trabajo de carga.

= Tm x Km. transportadas/Horas de viaje.

= Distancia recorrida/Horas de viaje.

= Distancia recorrida/Consumo de combustible.

= Paradas realizadas/Horas empleadas en paradas.

4.4 3 Indicadores de productividad para almacenamiento

Figura 18. llustracién indicadores de productividad para almacenamiento.
Colocacion de estibas.
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= Valor de los articulos recibidos/Horas de trabajo.

» Vehiculos cargados o descargados/Horas de trabajo.

» Peso manipulado internamente/Horas de trabajo.

= Cajas manipuladas internamente/Horas de trabajo.

» Estibas manipuladas internamente/Horas de trabajo.
(Lo anterior para cada actividad).

= Valor del inventario/Superficie.

= Valor del inventario/VVolumen.

» Unidades/Superficie.

= Peso manipulado en recepcion y expedicién/Horas de trabajo.

» Pedidos servidos/Horas de trabajo.

» Horas empleadas en recepcién y expedicion/Horas de trabajo.

» Unidades manipuladas en recepciéon y expedicion/Costo total de la
bodega.

» Pedidos servidos/Costo total de la bodega.

» Horas empleadas en recepcion y expedicion/Costo total de la bodega.

» Unidades manipuladas en recepcion y expedicion/Costo total de la
bodega.

» Ordenes de compra procesadas/Horas de trabajo.

= Grupos de productos previstos/Horas de trabajo.

= Articulos previstos/Horas de trabajo.

= Grupos de productos planeados/Horas de trabajo.

= Articulos planeados/Horas de trabajo.

= Transacciones de control de inventario/Horas de equipo.

= Articulos controlados/Costos totales del control.

» Transacciones procesadas/Costo total del control.

4.4.4 Indicadores de productividad para administracion

Figura 19. llustracién Indicadores de Productividad para administracion.
Ingreso de pedidos.
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Valor de los pedidos introducidos/Horas de equipo.

Pedidos introducidos/Dia.

Lineas de articulos introducidas/Dia.

Pedidos introducidos/Costos totales.

Lineas introducidas/Costos totales.

Valor de los pedidos introducidos/Costos totales.

Preguntas de clientes atendidas/Horas de trabajo.

Preguntas de clientes atendidas/Costo de comunicacion con clientes.
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CAPITULO 5 )
BENCHMARKING EN LA LOGISTICA

5.1 Generalidades

En el marco actual de competitividad, las empresas ya no compiten con otras
de la misma regidbn o del mismo pais, ahora se deben preocupar por
competidores internacionales que emplean las mejores practicas en logistica y
se diferencian de otros del medio por los altos estdndares de calidad y
cumplimiento en los procesos de aprovisionamiento y distribucion de
mercancias soportados en sistemas de informacién complejos y dinamicos que
les permiten estar a la vanguardia de su mercado.

Busca principalmente la comparacion de la eficiencia y productividad de los
procesos logisticos de las organizaciones, como una manera clara de encontrar
eslabones débiles en la cadena de valor las mismas.

Figura 20. ¢ Qué es Benchmarking?

¢Que es BENCHMARKING?

Benchmarking es el proceso continuo de
medicion de nuestros procesos y servicios frente
a los de los competidores o a los de aquellas

compaiias reconocidas como los lideres

El Benchmarking es un método de la continua evaluacion del proceso del
negocio de las empresas que sobresalen en la industria con el objetivo de
aplicar ese conocimiento a la organizacion de uno.

5.2 Marco Conceptual
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El éxito de la rapida respuesta en el comercio detallista ha cobrado gran interés
en la logistica de las empresas de distribucion de mercancia, como una forma
de obtener los mismos niveles de servicio y eficiencia que gozan los canales de
distribucion de las grandes empresas (detallistas); basandose en esta vision,
surge la comprension del nivel de servicio de hoy convirtiéndose en una parte
importante de lo que es el Benchmarking en las practicas logisticas.

» ¢ Por qué Benchmarking en logistica?

El incremento de la competitividad demanda objetivos mas exigentes en:

» Satisfaccion Clientes

* Reduccion niveles de inventario

* Reduccion costos operativos.

“LO QUE NO SE MIDE, NO SE ADMINISTRA”

¢ Por qué trabajar en Benchmarking?

- Satisfaccion de las necesidades de los clientes.
- Medida real de la productividad (Tercerizacion).
- Gestionar la recompensa al personal.

- Comparaciones.

- Seguimiento a mejores practicas.

- Fijacién de objetivos y metas

- Definir alianzas estratégicas

- Obtencion de una posicion competitiva

- Planeacion estratégica

* ¢Como trabajar en Benchmarking?

- Determinar a qué aspectos se le debe aplicar Benchmarking.
- ldentificar participantes y fuentes de informacion.

- Establecer y probar métodos de recoleccién de datos.

- Reportar resultados finales de estudios hechos.
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- Implementar lo aceptado para efectuar cambios

* ¢Aqué se le puede aplicar Benchmarking?
* Servicios

* Operaciones y funciones

* Procesos de trabajo

» Précticas comerciales

» Desempefio organizacional

» Estrategia

e jQué NO es Benchmarking!

* Un evento que se realiza una sola vez.

* Un proceso de investigacion que da respuestas sencillas.
» Copiar, imitar, espionaje.

* Répido y facil.

* Una moda.

 Benchmarking es

* Lamejor empresa tiene un costo 10% mas bajo que el nuestro.
* Lasrazones de estos costos son......

* Los pasos que ellos siguieron para llegar alli fueron......

* Enun periodo de tiempo de......

* Los procesos que utilizan son......

* Un objetivo apropiado para nuestra empresa es......

* Lograremos este objetivo mediante los siguientes pasos......

BEN R G
BEST PRACTICES™
5.3 Proceso de Benchmarking

Planeacion
» Identificar objeto de estudio
* Identificar compafias comparables
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» Determinar los métodos de recoleccion de datos y hacer levantamiento.

Analisis
» Determinar la brecha actual
*  Proyectar futuros niveles de desempefio

Integracion
e Comunicar conclusiones (validacion de resultados)
» Establecer metas funcionales (por proceso o area con los responsables)

Accion

» Desarrollar planes de accion

» Poner en practica y supervisar la ejecucion de planes de accion
* Fijar nuevamente metas del benchmarking

Madurez

» Posicion de liderazgo alcanzada

» Practicas completamente integradas en los procesos

5.4 Objetivos Buscados con el Benchmarking

Sin duda alguna las empresas modernas deben basarse en las “Mejores
Practicas en Logistica” que se llevan a cabo en el mundo, lo cual lleva a la
organizacion a pensar alcanzar los siguientes objetivos como resultado de una
implementacion de Benchmarking:

» Controlar las condiciones para ofrecer y mantener la calidad del servicio

como punto clave en la generacion de valor a través de la cadena de
suministro.

117



INDICADORES DE LA GESTION LOGISTICA

» Reorganizar sus procesos de manera tal que le permita disefiar
estrategias de competitividad global capaces de responder a la
fluctuacion de la demanda.

> ldentificar los mas altos estdndares de excelencia para productos,
servicios y procesos logisticos y realizar las mejoras pertinentes a los
procesos propios y alinearse asi con las “Mejores Practicas en Logistica”
de su sector.

» Disefiar e implementar planes de mejoramiento que lleven la logistica de
la organizacion a un plano de ejecucion de “Clase Mundial”

5.5 Categorias del Benchmarking

Dentro del Benchmarking podemos destacar cuatro niveles de
implementacion:
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5.5.1

5.5.2

5.5.3

Benchmarking interno

En la mayor parte de las grandes empresas con multiples divisiones o
internacionales hay funciones similares en diferentes unidades de
operacion.

Una de las investigaciones de Benchmarking méas facil es comparar
estas operaciones internas. Debe contarse con facilidad con datos e
informacion y no existir problemas de confidencialidad. Los datos y la
informacion pueden ser tan amplios y completos como se desee. Este
primer paso en las investigaciones de Benchmarking es una base
excelente no solo para descubrir diferencias de interés sino también
centrar la atencidén en los temas criticos a que se enfrentara o que
sean de interés para comprender las practicas provenientes de
investigaciones externas. También pueden ayudar a definir el alcance
de un estudio externo.

Benchmarking competitivo

Los competidores directos de productos son contra quienes resulta
mas obvio llevar a cabo el Benchmarking. Ellos cumplirian, o deberian
hacerlo, con todas las pruebas de comparabilidad. En definitiva
cualquier investigacion de Benchmarking debe mostrar cuales son las
ventajas y desventajas comparativas entre los competidores directos.
Uno de los aspectos mas importantes dentro de este tipo de
investigacion a considerar es el hecho que puede ser realmente dificil
obtener informacién sobre las operaciones de los competidores. Quiza
sea imposible obtener informacion debido a que esta patentada y es la
base de la ventaja competitiva de la empresa.

Benchmarking funcional

No es necesario concentrarse unicamente en los competidores
directos de productos. Existe una gran posibilidad de identificar
competidores funcionales o lideres de la industria para utilizarlos en el
Benchmarking incluso si se encuentran en industrias disimiles. Este
tipo de Benchmarking ha demostrado ser productivo, ya que fomenta
en interés por la investigacion y los datos compartidos, debido a que
no existe el problema de la confidencialidad de la informacion entre las
empresas disimiles sino que también existe un interés natural para
comprender las practicas en otro lugar. Por otra parte en este tipo de
investigacion se supera el sindrome del "no fue inventado aqui" que se
encuentra frecuentemente cuando se realiza un Benchmarking con la
misma industria.
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5.5.4 Benchmarking Genérico

5.6

Algunas funciones o procesos en los negocios son las mismas con
independencia en las disimilitudes de las industrias, por ejemplo el
despacho de pedidos. El beneficio de esta forma de Benchmarking, la
Mas pura, es que se pueden descubrir practicas y métodos que no se
implementan en la industria propia del investigador. Este tipo de
investigacion tiene la posibilidad de revelar la mejor de las mejores
practicas. La necesidad mayor es de objetividad y receptividad por
parte del investigador. Que mejor prueba de la posibilidad de ponerlo
en practica se pudiera obtener que el hecho de que la tecnologia ya se
ha probado y se encuentra en uso en todas partes. EI Benchmarking
genérico requiere de una amplia conceptualizacion, pero con una
comprension cuidadosa del proceso genérico. Es el concepto de
Benchmarking mas dificil para obtener aceptacion y uso, pero
probablemente es el que tiene mayor rendimiento a largo plazo.

Puntos Claves del Benchmarking

Para una correcta y exitosa implementacion de Benchmarking es necesario
cumplir con los siguientes parametros:
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Identificar los puntos fuertes y débiles de la cadena de suministro
mediante el estudio detallado y preciso del nivel de desempefio actual
de la empresa.

Definir los objetivos de mejoramiento del desempefio.

Elaboracion de los planes de accién a partir de los objetivos planteados.
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Seguimiento y evaluacion de la ejecucion de los planes de accion
implementados.

Determinar las “Mejores Practicas” asociadas a los planes de accion, se
deben buscar empresas destacadas en este aspecto (publicaciones,
instituciones, bases de datos, Internet, etc.) y al contactarlas se deben
considerar factores como: acceso a la informacion de los socios;
facilidad para realizar visitas constantes; contar con un contacto fijo en
la organizacién y el potencial de mejoramiento que ofrecen estas
empresas.

Asegurar la participacion de los directivos y de los miembros
involucrados con el proceso logistico con el fin de facilitar la aplicacion
de estrategias resultantes del estudio.

La definicion de factores criticos de éxito para las empresas debe partir
de un analisis profundo de la importancia estratégica de diferentes
variables en la organizacién; también fundamentarse en un alto grado
de entendimiento de las practicas, procesos politicas etc. Que requieren
un mejoramiento.

Con respecto a los mecanismos de recoleccion de datos, es primordial
evaluar todas las posibilidades hasta seleccionar las que mejor se
acomoden al tipo de estudio y al tipo de organizacion en la que se
aplicaran. uno de los mas enriguecedores es la entrevista personalizada
con los directivos y con los miembros involucrados directamente con los
procesos a evaluar.

Los datos deben ser recopilados; representados graficamente,
analizados e interpretados. A los empresarios se debe presentar un
resumen ejecutivo que incluya:

- ldentificacion del problema

- Descripcion de la metodologia

- Presentacion de datos

- Resumen e interpretacion de datos

- Presentacion de los hallazgos méas importantes (incluye
identificacion de

fortalezas, debilidades y oportunidades de mejoramiento)
Recomendaciones: acciones especificas
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5.7  Estudios de Benchmarking

En Estados Unidos, con estos procedimientos se efectio un estudio de
Benchmarking con las principales empresas de abarrotes del pais basado en
los pardmetros de como los clientes valoran la logistica como parte de la
estrategia de competitividad en el mercado; qué necesitan ellos realmente de
los proveedores y qué constituye para ellos la excelencia en el nivel de
desemperio "Perfomance”.

Como resultado se puede evidenciar que la industria de abarrotes (Grocery) se
mueve rapidamente hacia la respuesta eficiente al consumidor "ECR", no
solamente el "ECR" cambia el nivel de servicio y las relaciones de operacion
entre los socios comerciales, también causard una reestructuracion en las
relaciones dentro las empresas manufactureras.

El mercado, ventas y las organizaciones de logistica encontraran nuevos
caminos para trabajar conjuntamente y con clientes claves para suministrar a
los consumidores valor agregado y la logistica jugara un importante rol en el
mercado enfocado hacia el cliente.

El "ECR" y una mayor y continua presencia de los canales no tradicionales en
la distribucibn de abarrotes cambiara permanente la logistica en estas
empresas. El Benchmarking sera una importante herramienta para ayudarnos
a negociar y enfrentar el cambio.

Como fuente de Benchmarking, el estudio diagnostica una industria en
transicion, con unos objetivos y metas frescas, con intercambios que muestran
la logistica, cambios en las practicas de compras, aplicacion de servicios al
cliente y un compromiso hacia el ECR, lo cual ha creado una nueva vision de la
cadena de abastecimiento.

Como una herramienta para aprender del "mejor”, el Benchmarking es una

practica muy arraigada, actualmente muchas empresas han usado los
resultados de las encuestas con el fin de establecer metas y objetivos y
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priorizar el mejoramiento en los proyectos. ElI Benchmarking también puede
ayudar a acelerar la organizacion de su proceso de cambio y puede ser una
manera invaluable para ayudar a estandarizar los procesos.

De acuerdo con el desarrollo del "ECR" y el "Benchmarking" se pueden
considerar en conjunto como una red de importantes y trascendentales
herramientas de trabajo que pueden ayudar a las empresas a que su
organizacion logistica sea mas agil, eficiente y de gran compromiso hacia la
estandarizacion de procesos y el posicionamiento de estas empresas para
enfrentar constructivamente los cambios de los nuevos negocios.

5.7.1 Signos Vitales en la Logistica Latinoamericana

* 9% Pedidos Perfectos

* % Fill Rate por Linea

* 9% Error de Prondstico

» 9% Costo Total de logistica/Ventas

» Ciclo total del pedido del cliente

» Ciclo total de la orden de compra a proveedores
 Utilizacién de la Flota de Transporte

» Densidad de Almacenamiento

» Lineas por Hora Hombre en el Centro de Distribucion
* Rotacion de Inventarios

5.7.2 Porcentaje de Pedidos Perfectos
Los resultados del indicador de pedidos perfectos para América Latina segun

estadisticas del LALC en Benchmarking Logistica América son los siguientes:

Gréfico 29. Signos Vitales en la Logistica Latinoamericana. % Pedidos
Perfectos

123



INDICADORES DE LA GESTION LOGISTICA

Fuente:
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Reporte Benchmarking “Indicadores de desempefio en Logistica
en América Latina 2004”. Latin America Logistic Center

Grafico 30. Signos Vitales en la Logistica Latinoamericana. % Pedidos
Perfectos por componente

Fuente:
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Reporte Benchmarking “Indicadores de desempeiio en
Logistica en América Latina 2004”. Latin America Logistic
Center

5.7.3 Porcentaje de Fill Rate por Linea

Este indicador es una medida del porcentaje de nivel de servicio del
inventario, el nivel de servicio es la definicion y planeacion de cuél va a ser la
disponibilidad de producto que satisfara una orden determinada.

Grafico 31. Signos Vitales en la Logistica Latinoamericana. % Fill Rate por
Linea

%Fill Rate por Linea
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Fuente: Reporte Benchmarking “Indicadores de desempefio en Logistica
en América Latina 2004". Latin America Logistic Center

5.7.4 Porcentaje de Error de Prondstico

El error de prondstico hace parte de los indicadores de calidad de manejo del
inventario. El indicador utilizado por el LALC es uno de los mas usados en la
industria, el % de la Desviacion Absoluta del Prondstico.

Los resultados generales para América latina son los siguientes:

Gréfico 32. Signos Vitales en la Logistica Latinoamericana. % Error de
Prondostico
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%HEror de Prondstico
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Fuente: Reporte Benchmarking “Indicadores de desempefio en Logistica

en América Latina 2004". Latin America Logistic Center

5.7.5 Porcentaje de Costos Logisticos/Ventas

El Costo total de Logistica incluye los gastos y costos de capital en los cuatro
grandes procesos: Gerencia de la Demanda; Gerencia de Abastecimiento;
Transporte y Almacenamiento.

Cada proceso consume recursos de la organizacién, estos se han clasificado
en cuatro grandes rubros:

» Costo de la Mano de Obra

* Costo del Espacio Alquilado
» Costo de los Activos

» Otros Gastos

EL calculo del indicador de Costo Total de Logistica Sobre las ventas es un
reflejo de la magnitud de los recursos utilizados en la gestién Logistica

Grafico 33. Signos Vitales en la Logistica Latinoamericana. % Costo
Logistico/Ventas
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% Costo Logistico/Ventas
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Fuente: Reporte Benchmarking “Indicadores de desemperio en Logistica

en América Latina 2004”. Latin America Logistic Center
5.7.6 Ciclo del Pedido del cliente
El ciclo total del pedido del cliente es el indicador por excelencia de velocidad
del sistema de logistica. Este indicador refleja el tiempo total de respuesta al
cliente desde la organizacion en conjunto.

Los primeros resultados de América Latina son:

Grafico 34. Signos Vitales en la Logistica Latinoamericana. Ciclo del Pedido

Cliclo delPedido

Tiempo Toma de
orden 9,33 horas

Ciclo de
Manofactura 25,59
horas

Tiempo en Transito
62,06 horas

Tiempo en de
6rden en Almacén
27,47 horas

Fuente: Reporte Benchmarking “Indicadores de desempefio en Logistica
en América Latina 2004”. Latin America Logistic Center
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CONCLUSIONES

En sintesis la medicién en la gestion logistica constituye una herramienta
imprescindible en la planeacion de las operaciones internas y externas de las
empresas lideres del mercado que utilizan los indicadores como gestién de
control y benchmarking para su mejoramiento continuo y poder identificar y
mejorar los exigentes estandares de calidad y servicio exigidos hoy en dias
por los mercados internacionales, que demandan que las empresas sean
cada vez mas competitivas en sus procesos y, que por tanto sus relaciones
con proveedores, clientes y socios comerciales, sean cada vez mas
estrechas y con mayores niveles de valor agregado a lo largo de la cadena
de abastecimiento

Bajo este marco los indicadores de gestion cobran una gran relevancia en la
gestion logistica integral de las empresas, ya que a traves de ellos es posible
identificar actividades y procesos criticos de la operacion logistica,
oportunidades de mejora y de alianzas, que facilitaran el camino hacia la
consecucion de los objetivos organizacionales de satisfaccion a clientes,
socios, proveedores, empleados y todos aquellos actores que conforman el
entorno de las empresas.

Para Latinoamérica, los resultados obtenidos del benchmarking en
indicadores de gestion, son un llamado al incremento y optimizacion de los
esfuerzos y recursos puestos a disposicion de las operaciones logisticas;
este llamado no sélo debe ser atendido por las empresas de la regiéon, sino
también, por los gobiernos quienes deben formar sinergias que permitan
formar una infraestructura logistica competitiva, innovadora y capaz de
afrontar los retos de la internacionalizacion de los mercados.

Finalmente, se recomienda identificar los indicadores claves de desempefio
en las empresas y alineados efectivamente a la estrategia corporativa y
estratégica de la organizacion para no solo controlar su comportamiento
interno sino mejorarlo en forma permanente como una filosofia de trabajo y
efectuar benchmarking con las empresas lideres de su sector para poder
identificar sus oportunidades de mejora y asi prepararse y competir
eficazmente los actuales mercados
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ANEXOS
TABLAS RESUMEN )
INDICADORES DE LA GESTION LOGISTICA

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

COMPRAS Y APROVISIONAMIENTO

INDICADOR OBJETIVO DEFINICION PERIODICIDAD FORMULA UNMIEDSDDEE
. Controlar la calidad de | Namero y porcentaje de .
CERTIFICACION los proveedores y el proveedores certificados. Pr oveedoresc ertificado s .
DE nivel de intearacion Mensual. Porcentaje.
PROVEEDORES Iteg Totalprove edores
con los mismos.
CALIDAD DE Los | SN caadce | Rimero  poreenie o Peidosgeeradossin rotlees
PEDIDOS P 9 P 9 . Mensual Total del ospedidosgenerados Porcentaje
retraso, o necesidad de
GENERADOS . iy .
informacion adicional.
Controla la evolucion Porcentaje sobre las
VOLUMEN DE del volumen de compra | ventas de los pesos Valordelas compras :
- Mensual. Porcentaje.
COMPRA en relacion con el gastados en compras. Totaldelas ventas
volumen de venta.
Controlar la calidad de | Numero y porcentaje de
los productos productos y pedidos Semanal (Con )
ENTREGAS recibidos, junto con la | (lineas) que no cumplan | agregaciones Pedidosrechazados
PERFECTAMENTE | puntualidad y las especificaciones de mensual : Porcentaje.
RECIBIDAS completitud de la calidad y servicio trimestral y Total depedl dos
entrega definidas, con desglose anual)

por proveedor
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SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

PLANIFICACION Y GESTION DE INVENTARIOS

INDICADOR OBJETIVO DEFINICION PERIODICIDAD FORMULA U'R'A'ES‘I%EE
Controlar la Proporcion entre las
cantidad de los ventas y las existencias
ROTACION DE productos/materiale | promedio e indica el Ventaspromedio Unidades o
MERCANCIA s despachados ndmero de veces que el Mensual | ari medi Valor
desde el centro de | capital invertido se nventariopromeadio
distribucion. recupera a traves de las
ventas.
Controlar los dias Proporcion entre el
de inventario inventario final y las
DURACION DE disponibl,e de la Ye_ntas prqmedio_de! Inventariopromedio ]
MERCANCIAS mercancia ultimo periodo e indica Mensual - Dias
almacenada en el | cuantas veces dura el Ventas Pr omedio
centro de inventario que se tiene.
distribucion.
Controlar el nivel Nivel de mercancias no _ _
VEJEZ DEL de las mercancias | disponibles para Mensual Unidaddesdfiadast obsol etast vencidas Porcentaje
INVENTARIO no disponibles despachos por Unidadesdsponi bl esaelinventaio

para despacho por

obsolescencia, deterioro,
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obsolescencias,
mal estado, y otros.

averias, devueltas en
mal estado,
vencimientos, etc.

Medir y controlar el

Mide el porcentaje del

VALOR valor del valor del costo del inventario fisico ; P
: . : . Valorinven tariofisic o .
ECONOMICO DEL | inventario promedio | dentro del costo de venta Mensual Porcentaje
INVENTARIO respecto a las de la mercancia. Valor cos toventadel mes
ventas
controlar y medirla | Se determina midiendo
exactitud en los el nimero de referencias
EXACTITUD DEL gwentr_:lrlos Ien pos que ) en q promgdlo N ° Re fernciasco ndiferenci a
e mejorar la resentan escuadres — , .
INVENTARIO confiai)ilidad Eon respecto al Mensual Numerodere ferencia sinventariadas| Porcentaje
(REFERENCIAS) . U
inventario légico cuando
se realiza el inventario
fisico.
Controlar y medirla | Se determina midiendo
exactitud de los el valor de referencias
inventarios para gue en promedio _ _
EXACTITUD DEL mejorar la presentan descuadres Val ordel adiferenciaenpesos .
INVENTARIO SR Mensual - - Porcentaje
(VALOR) confiabilidad con respecto al valor del VAlortotal delinventario
inventario cuando se
realiza el inventario
fisico.
SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
CENTROS DE DISTRIBUCION Y BODEGAS
INDICADOR OBJETIVO DEFINICION PERIODICIDAD FORMULA URIAIEDSDDEE
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Controla el valor
unitario del costo.

Consiste en relacionar el
costo del

COSTO UNIDAD almacenamiento 'y el Mensual Costooper acionalmacenamiento Pesos por
ALMACENADA namero de unidades Numerounidadesal amcenadas unidad
almacenadas en un
periodo determinado.
Controlar los costos Porcentaje de manejo _
COSTO POR unitarios por manejo | por unidad sobre los Costooperacionbodeg a Pesos por
UNIDAD ; . Mensual , :
de las unidades de gastos operativos del Total unidadesdespachadas unidad
DESPACHADA RO
carga de la bodega. centro de distribucion.
Controla la Consiste en conocer el .
gg;&?{a\%SAS o contribucion de las numero de unidades Total unldades.separdas/ despac?hadas
unidades despachadas o cajas por Mensual Totaltrabajadoresenseparacion Unidades
DESPACAHDAS despachadas por cada empleado del total
POR EMPLEADO P P P
persona bodega. despachado
Cuantificar el costo | Consiste en conocer el
COSTO METRO del area de | valor de mantener un Costototal operativobo deg a Pesos por
CUADRADO almacenamiento metro cuadrado de Mensual Tl deal : metro
respecto a los costos | bodega. otalareadeal macenamiento cuadrado
de operacibn interna.
Conocer la Consiste en conocer el
COSTO DE contribucion de cada | costo el costo con el que Costototal oper ativobo deg a Pesos por
DESPACHOS empleado. participa cada empleado Mensual J leadosdelabo d empleado
POR EMPLEADO dentro del total Numer odeenpleadosdelabo deg a P
despachado
Controlar la eficacia | Consiste en conocer el
de los despachos nivel de efectividad de
NIVEL efectuados por el los despachos de Numer odedespachoscunyplidos
CUMPLIMIENTO | centro de mercancias a los clientes Mensual Ipedidosd h Porcentaje
DESPACHO distribucién. en cuanto a los pedidos Total pedidosdespachos

enviados en un periodo
determinado.
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SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

GESTION DE TRANSPORTE

INDICADOR OBJETIVO DEFINICION PERIODICIDAD FORMULA UII?I/IES\I%AD\E
Controlar el costo | Consiste en controlar
COSTOS DE del transporte el rubro respecto a Costodeltransporte _
TRANSPORTE respecto a las las ventas generadas Mensual Porcentaje
ventas de la en un pedido Valordelasventastotales
empresa. determinado
COSTO Controlar la Consiste en conocer
OPERATIVO POR contribucién de el costo de cada
cada conductor conductor dentro del Costototaltransporte
CAMION — | | Mensual Pesos
COSTO POR dentro de los total de gastos. Numer odeconductores
CONDUCTOR gastos totales de
transporte.
CAPACIDAD Controla el nivel Medir el porcentaje
TOTAL de utilizacién de de utilizacién real ) ]
la flota de versus la capacidad Pr omedi odel aapaci dadeal usadgKg - Mt3) .
UTILIZADA . . | Mensual ; ; - Porcentaje
(VOLUMEN Y/O camiones en instalada Capaciadathstaladaél camion
PESOS) cuanto a su
capacidad.
Controlar los | Medir el costo
gastos propios de | unitario de
COMPARATIVO t‘”'dadef . tra_rés%ortar - " | Costotransportepropio* unidad borcentat
ransportadas con | unidad respecto a ensua - orcentaje
TRANSPORTE P b Costodecontratartransporte* unidad J

los que ofrece el
mercado de
terceros.

ofrecido por los
transportadores del
medio.
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SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

DISTRIBUCION Y SERVICIO AL CLIENTE

UNIDAD
INDICADOR OBJETIVO DEFINICION PERIODICIDAD FORMULA DE
MEDIDA
Controlar el tiempo que | Numero medio de dias
consistentemente calendario desde que el
transcurre desde que cliente realiza el pedido,
los clientes realizan un | hasta que se entrega el Pedidos
CICLO DE LA pedido, hasta que mismo M > Fechaderecepcion - fechadesol icitud ]
. o ensual Dias
ORDEN tienen fisicamente los
productos en sus
instalaciones,
disponibles para su
uso.
Controlar la cantidad Cantidad de ordenes que se
de ordenes entregadas | atiendes perfectamente y se
sin errores(perfectas) considera que una que una
orden es atendida de forma
perfecta cuando cumple con
las siguientes Entr fect
ENTREGA C egaspefectas _
PERFECTA caracteristicas: Mensual Totalentraas Porcentaje

» Lafecha de entrega es
la estipulada por el
cliente.

e Ladocumentacion es
completa y exacta.

* Los articulos estan
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completos y en
perfectas condiciones.
Controlar el nivel de Este indicador mide el nivel
PEDIDOS cumplimiento de las de cumplimiento de la . .
ENTREGADOS | €ntregas de los compaiiia para realizar la M Numer odepedidosentregadosatiempo .
. : ensual - Porcentaje
A TIEMPO pedidos. entrega de _Ios pedujos en la numer ototal depedidosentregados
fecha o periodo de tiempo
pactado con el cliente.
Controla el nivel de Mide el nivel de ,
PEDISOS cumplimiento de los cumplimiento de la Numer odepedi dosentregadoscompl etos
ENTREGADOS pedidos entregados compafiia en la entrega de Mensual Numer ototal depedi dosentregados Porcentaje
COMPLETOS completos. pedidos completos al
cliente.
DOCUMENTOS | Controlar la exactitud Numero y porcentaje de Numerodefacturasemitidassinerrores
SIN de las facturas facturas emitidas sin Mensual — Porcentaje
PROBLEMAS enviadas a los clientes. | problemas Totalfacturasemitidas
SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
INDICADORES FINANCIEROS
INDICADOR OBJETIVO DEFINICION PERIODICIDAD FORMULA UII:I/IIEQIDDAD\E
Controlar el costo | Mide el impacto de los
COSTO de | s tos logist bre | o
LOGISTICO e la operacion costos logisticos sobre las Costoslogisti costotales _
logistica de la ventas de la compafia. Mensual Porcentaje

COMO % DE LAS
VENTAS

empresa respecto
a las ventas

Ventasnetas
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Controlar el costo | Mide el impacto de los
COSTO de | s t0s loaisticos de | o
LOGISTICO e la operacion costos logisticos de la Costoslogisti costotales _
logistica de la compafia respecto a su Anual — Porcentaje
COMO % DE LA empresa respecto | utilidad bruta anual Utilidadbruta
UTILIDAD BRUTA > :
a la utilidad bruta
COSTO DE go?trolar el g:pstdo Mld;a eldlm{:)acto detlos )
TRANSPORTE e la operacion de | costos de transporte sobre Costosdet ransportetotales _
transporte las ventas de la compafiia. Mensual | Porcentaje
COMO % DELAS | ospecto a las Ventasnetas
VENTAS b
ventas
COSTOS DE LA Controlar el costo | Mide el impacto de los
OPERACION DEL | de la operacion en | costos en el centro de o
CENTRO DE el centro de distribucion sobre las Costosenel centrodedistribucion :
" A ~ Mensual porcentaje
DISTRIBUCION distribucion ventas de la compaiiia. Ventasnetas
COMO % DE LA respecto a las
VENTAS ventas
SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
PLANIFICACION Y CONTROL DE LA PRODUCCION
INDICADOR OBJETIVO DEFINICION PERIODICIDAD FORMULA U'R'/I'ES‘I%ADE
Porcentaje de la capacidad
Controlar la . )
N . disponible actualmente .
utilizacion efectiva - Diaria con
Capacidad de de las instalaciones utilizada, calculando como agregaciones C idautilizad
P , la produccién actual real apacidautilizaca £100 :
produccion (productivas, de (unidades, kilos, etc.) mensual, c dad madd Porcentaje
utilizada almacenaje o L ’ P trimestral y apacioad max1madeirecurso
dividida por la maxima
transporte) de la " : anual
compafiia produccion conseguible en
P ' operacion de 24 horas, 7
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dias a la semana.

Rendimiento por
maquina

Controlar la
productividad de
una maquina de
manufactura

Nivel de produccion real
en relacion con la
capacidad de unidades de
la maquina en un periodo
determinado

Diaria con
agregaciones
mensual,
trimestral y
anual

Numer odeunidadesproducidas

Capacidad maximadelrecurso

*100
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RESUMEN

LA SERVUCCION: Una herramienta de gestion

Pensar en disefiar y gestionar procesos en organizaciones prestadoras de
servicios parece una idea descabellada.

La prestacion de servicios debe ser concebida como una “servuccion”, y ser vista
como una fabrica con todas las consecuencias que van ligadas a ella.

Existen fuertes analogias entre fabricar productos tangibles y la de los servicios.
La organizacion al momento de disefiar su servuccion debe inspirarse en esta. Pero
aceptando que la servuccion es un sistema, y debe entonces pensarse globalmente en su
conjunto, y fundamentalmente atender a las necesidades del cliente, analizando sus
expectativas , y evaluando sus percepciones.

Desde la concepcion del servicio hasta la realizacion de una servuccion, se
necesita imaginacion, rigor y precision como la concepcion y realizacion de una fabrica.

Esta reingenieria de proceso aplicada a la prestacion de servicios apunta a
mejorar la utilizaciéon de recursos e involucra tanto recursos utilizados inadecuadamente
como recursos utilizados innecesariamente.

¢Cuanto tiempo emplea diariamente en rehacer lo que no fue “hecho bien desde la
primera vez? ¢Cuanto cuesta su tiempo en la organizacién? ¢ Es el servicio que espera
el cliente, o es el servicio disefiado por la organizacion para cumplir sus objetivos? ¢ Se
ha llegado a pensar que el cliente es consumidor y produccion a la vez en la prestacion
del servicio?. Estas y muchas otras preguntas se debera hacer la organizacién a la hora
de analizar su desempefio.

Un buen disefio del sistema de servuccién de la organizacion contribuira a:
- Reducir costos

Generar confianza

Cumplir con las necesidades y expectativas del cliente

Establecer estandares de calidad.

Lo que conlleva a alcanzar los objetivos propuestos

Analizar y comprender el porque de las actividades fundamentales, con los elementos
tangibles, el personal afectado, los costos, la estructura y la estrategia de una
organizacion, se traducira en el mejoramiento del disefio y efectividad de la misma, y
especialmente, en el célculo de los costos de los servicios, elementos que posibilitaran el
éxito de cualquier estrategia.

La utilizacién de herramientas de marketing estratégico permitird a la organizacion
predeterminar y gestionar los procesos que conforman la oferta Total del servicio
prestado, atendiendo a las necesidades del cliente en busca del logro de los objetivos de
toda organizacion: crear valor.



CONSIDERACIONES GENERALES

¢Es fabricado un servicio de la misma manera que un producto? Muchas veces
esta pregunta parece descabellada, porque cuando se piensa en fabricacion se lo asocia
a bienes o productos tangibles, ademas la expresion “fabricacion de servicio” suena mal,
¢pero tiene un solo significado?. Semanticamente un proceso de produccién desemboca
en un producto tangible, las dos palabras tienen una misma raiz, y en realidad no existe
una palabra con la misma raiz que servicio que dé cuenta del proceso de fabricacion de
un servicio. Es por esta razon, que ante la falta de una palabra que lo represente, se
utilizara el término “servuccion” que los profesores Pierre Eiglier y Eric Langeard * han
aplicado desde el enfoque del marketing estratégico.

Para dichos autores “servuccion” es “la organizacion sistematica y coherente de
todos los elementos fisicos y humanos de la relacion cliente-empresa necesaria para la
realizacion de una prestacion de servicio cuyas caracteristicas comerciales y niveles de
calidad han sido determinadas”

La servuccion es un instrumento basado en la teoria de Sistemas. Segun L. von
Bertalanfy2 las propiedades del sistema recaen en:
El sistema esta constituido por elementos identificables.
Todos los elementos estan unidos entre si
El sistema funciona como un objetivo, una finalidad
El sistema, cerrado o abierto, comporta una frontera identificable
El sistema funciona tendiendo a un sistema de equilibrio.
Todo cambio en un elemento del sistema, genera un cambio en el resto
(interaccién causa-efecto)

FABRICACION DE PRODUCTOS VS. SERVUCCION

La fabricacion de servicios, o sea la servuccion, obedece a la misma ley de
sistemas. Parece oportuno realizar una comparacion entre la fabricacion de productos
tangibles vy la fabricacion de servicios como lo expresa el siguiente paralelo.

Fabricacion de Productos “Fabricacion” de Servicios
Producto: tangible Servicio: intangible
Se necesita para su fabricacion la interaccion de : | En el servicio interactuan:
Materias Primas : Personal en contacto con cliente
Mano de Obra - Soporte Fisico

Maquinarias, Edificios, Otros insumos
La interaccion es planeada con precision (| Se trata de un sistema con todo el rigor necesario

estandar de calidad deseados) desde la concepcién y puesta en
Se sabe al producto que desea obtener y las| funcionamiento para que el servicio sea de
cantidades calidad

Se prevé la capacidad y el equipamiento para
lograr el producto con los minimos costos
Aplicacién constante y rigurosa del enfoque de

sistemas.

Para ponerlo a disposicion del cliente, es|Sino hay cliente no hay servicio
necesario venderlo CLIENTE: PRODUCTOR Y CONSUMIDOR
Puede almacenarse No puede almacenarse

Produccién=Consumo
Es necesario contar con CAPITAL- SABER-HACER Y TIEMPO

!« Servuccién, el marketing de servicios” McGraw-Hill/Interamericana de Espafia SA.

2 General Systemtheory.New York. G.Braziller 1968



Cuando debe ser concebida una servuccién, nada debe quedar confuso, nada
debe ser dejado al azar. Parece secundario disefiar el proceso de prestacion de servicios,
tal como se disefia la fabricacion de un producto. Nadie cuestiona que la infraestructura,
el cuidado de los materiales y el personal que intervienen el proceso productivo de
fabricacion de productos debe ser cuidadosamente disefiado y gestionado para lograr la
calidad, factor clave de la empresa, que permitird alcanzar una ventaja competitiva
sostenible en el tiempo, siendo la Unica garantia de calidad real de servicios.

Retomando lo expresado por los mencionados autores, entendiendo por
Servuccion® a “la produccion de servicios” y asimilandolo a la fabricacion de un producto,
pero donde el cliente es simultdneamente productor y consumidor, es donde se visualiza
la necesidad de incorporar esta herramienta de disefio de produccion de servicios, al
manejo de los costos de calidad que contribuirdn sin duda a detectar oportunidades que
en potencia podrian ayudar a reducir costos.

Creemos necesario para abordar el tema analizar algunas cuestiones referidas al
modelo propuesto por Eigler y Langeard que se utiliza en el presente trabajo como
herramienta de gestion , que permitira medir el desempefio de la empresa.

Cuando se piensa en prestacion de servicios, es necesario pensar no solo en la
precision de la capacidad instalada o a instalar y gestion de los procesos de trabajo, sino
también el flujo de clientes, teniendo en cuenta el comportamiento probabilistico de las
tasas de llegada y de servicio que siguen con frecuencia la funcion Exponencial Negativa
y de Poisson, respectivamente, como surge del estudio de la teoria del fendmeno de
espera. Esto pone de manifiesto la seriedad con que debe encararse las decisiones que
la empresa tome al respecto.

Si se piensa que, en el proceso de fabricacion de productos se concibe con
antelacion los minimos detalles, sabiendo exactamente a lo que se quiere llegar, en que
cantidades y cuales son los costos necesarios asociados, previendo las relaciones entre
todos los elementos y factores productivos que intervienen en el proceso productivo,
como se desprende de la teoria general del costo; el concepto de servuccién debe ser
visto de la misma manera, con todas las consecuencias de gestion ligadas al mismo.

Es necesario pensar entonces, que al igual que la fabricacion de un producto
(desde la oOptica de sistema ), un servicio de calidad debe analizarse desde su
concepcion a la puesta en funcionamiento, con la diferencia que el cliente forma parte del
sistema “productivo” llamado servuccion. Esto no implica que solo sea materia de estudio
del marketing, sino que es un reto a la creatividad y a la precision en que deben
disefiarse el conjunto de elementos y cuestiones sujetas a influencias y conductas
regidas por leyes probabilisticas, donde interviene fuertemente el personal prestador del
servicio, expectativas, deseos, variaciones y percepciones decisivas del cliente, y que si
hacen a la esencia del servicio, son cuestiones importantes cuando se analiza los costos
implicados en él. Ello no puede ser de otra manera, ya que sin cliente no puede existir el
servicio, si el cliente no ocupa la habitacion de un hotel, si el avion lleva sus asientos
vacios, para mencionar algunos de los tantos ejemplos de prestacion de servicios, solo
existiria capacidad ociosa de servicio, pero no “servicio”.

3 Los autores definen Servuccion de la empresa de servicios como “ |a organizacion sistematica y coherente
de todos | os elementos fisicos y humanos de la relacion cliente-empresa necesaria parala realizacion de una
prestacién de servicio cuyas caracteristicas comercialesy niveles de calidad han sido determinadas’ .



Esquematizando el proceso productivo del servicio se tiene:

ENTRADA:

Materiales SALIDA:

Personal de

contacto PROCESO El cliente con el
Soporte fisico servicio consumido
EL cliente

Como puede observarse a diferencia de la produccion de un bien tangible, donde
existe una transformacion de recursos, en los servicios la salida es el mismo cliente (en
términos generales) que se lleva el servicio consumido, el cliente es pues productor y
consumidor.

EL SISTEMA DE SERVUCCION

Siendo el cliente el productor y consumidor del servicio, es preciso disefar el “proceso
productivo” desde lo que el cliente espera recibir (Expectativas) para establecer los roles
de las partes que conforman el sistema de servuccion. Estas partes las
conforman(esquema en Grafico 1):

La infraestructura o bienes tangibles ( Soporte Fisico) que sirve de apoyo a la
prestacion del servicio. Es el componente visible para el cliente. Dependera del servicio la
importancia que tendra el soporte fisico, ya que puede no ser relevante en determinados
casos cuando solo es necesario el personal para recibir el servicio (Ejemplo: busqueda
de informacion, consultas,etc.), aunque siempre deben tenerse presente ya que
conforman la Oferta Global del servicio a prestar (Son ejemplos el dlificio, accesos,
carteleria, decoracién, materias primas, materiales, etc.)

Los recursos humanos (Personal de contacto) Es la o las personas
contratadas por la organizacion que se encuentran en contacto con el cliente,(azafata de
un avion, cajero de un banco, docente de un colegio, etc.).El rol y cantidad de personal
dependera de la automatizacién del sistema, ya que en algunos casos solo basta el
soporte fisico como los autoservicios.

La organizacién y administraciéon es la parte no visible para el cliente, pero de
ella depende que el servicio sea prestado segun lo disefiado. Contiene el staff, estilos de
direccion, sistemas y aseguramientos, control interno, mantenimiento, gestion,
supervision y retroalimentacion.

Los clientes con un rol muy activo como consumidor y productor

Los demas clientes es un componente a considerar cuando en la prestacion del
servicio el cliente tiene contacto o se relaciona con otros.
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Grafico 1: Fuente Eiglier y Langeard

Si se analiza la prestacion de un servicio, se debe pensar en un sistema de
servuccion, ya que estara constituido por conjunto de servucciones que hace al servicio
final , recibido como oferta total por el cliente.

Distintas seran entonces las estrategias que la empresa pueda implementar
atendiendo a los micro-impulsores de valor, y competencias centrales, que le permitan
posicionarse competitivamente. Asi la empresa ante una estrategia de diferenciacion de
servicio podra enfocarse :

en la oferta total del servicio

en el soporte de la oferta ( soporte fisico, personal en contacto, organizacion y

administracion)

0 en ambos aspectos.

Esta estrategia conlleva a seleccionar el segmento de clientes a atender decision
fundamental ya que si se decide atender un segmento determinado, implicara alejarse
del resto del mercado.

Una vez definida la estrategia y segmento de mercado a atender, debera
disefarse el sistema de servuccion, con una capacidad determinada, y una organizacion
interna acorde. Pero visto desde el enfoque sistémico un servicio lleva implicitamente ( en
ocasiones explicitos) un conjunto de varias servucciones que integran la Oferta total.

No debemos olvidar que toda la oferta total de servicio son elementos comunes al
cliente, que con sus necesidades, percepciones y requisitos decide sobre el Servicio
Global, lo que implica que cada accion (“servuccion”) debe planificarse con el objetivo de
crear valor.*

Para cumplir con el objetivo empresario de crear valor para los propietarios
satisfaciendo a los clientes, y dado que en la prestacion de servicios el cliente es

4 Para crear valor en la organizacién debe satisfacerse las necesidades de los clientes y del personal,
proveedores, y de todo aquel que este implicado en lasdecisiones de la misma (stakeholders) conjuntamente
con la maximizacion de la rentabilidad a un nivel deriesgo aceptable.



productor y consumidor, pueden existir un suprasistema de servicios, intervinculados con
salidas globales especificas y un resultado global comun.

Es el servicio global el punto de partida, brdjula del disefio del servicio a prestar
por la empresa, ya que el cliente (0 segmento de cliente) dadas sus percepciones y en
base a sus expectativas, evaluara y aceptara o no el servicio recibido como proceso
natural de simplificacion e integracion, esto significa la medida en que aprecia el cliente
su satisfaccion por la Oferta total con la que interactua.

Esto evidencia que el servicio global debe enfocarse a cada segmento de clientes
(clientes meta) y cada oferta total debe definirse atendiendo a las necesidades y
expectativas del segmento, y el Servicio global satisfacer dichas necesidades.

Es el disefio del servicio global un vinculo muy estrecho con la calidad, y por lo
tanto la mejor alerta sobre los riesgos de conformar una Oferta total pensando
simplemente en maximizar rentabilidad, con un criterio de ventas o reduccion de costos,
ya que en algunos servicios esto puede dafar el Servicio global que demanda el cliente
desde su percepcion unica y totalizadora. ( Esquema en Gréfico 2)
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DEFINIR LA CAPACIDAD DE LA SERVUCCION: Una decision estratégica

Una de las primeras decisiones estratégicas que la empresa de servicios debe
tomar es definir la capacidad de la servuccion. Ella va a determinar el nivel de la inversion
y de ahi el de la rentabilidad por su adaptacion o no al mercado en el que actta. Para ello
es importante preguntarse:
¢, Cudl es la dimensién del sistema de servuccion que serd instalado?
¢,Cuantas unidades de servicio podran ser’producidas” en una unidad de tiempo dada?
¢,Cuantos clientes podran ser servidos en un dia?
¢, Cuantos clientes podran ser servidos al mismo tiempo?
¢,Bajo que condiciones de calidad (colas de espera, disponibilidad de personal, etc.)?

Esta decision es critica ya que

La capacidad es fisicamente limitada. Esto implica que para una capacidad dada,
pueda que sea dificil, hasta imposible o muy oneroso, aumentar la capacidad del sistema
de servuccién. Esto podra implicar una mayor inversion en costos fijos, que en relacion
con la contribucién marginal del servicio ofrecido minimice la rentabilidad operativa por el
grado de apalancamiento operativo generado.

La dimension del sistema de servuccion constituye uno de los determinantes del nivel
de servicio ofrecido, dado que por la intangibilidad del servicio, no se almacenan. La
demanda y la servuccion estan en relacion directa.

Cuando la demanda no presenta forma regular (en la mayoria de los casos) , se
encuentra presente el fendmeno de la estacionalidad, y hace que sobre la base del afio,
del mes, de la semana o del dia, se encuentren periodos altos y bajos. El sistema de
servuccion tendrAd pues una sobrecapacidad en los periodos bajos y se vera
subcapacitado en los periodos altos. ¢Cudl es la capacidad optima que minimiza los
tiempos de sobrecapacidad, y maximiza al mismo tiempo la rentabilidad, si el sistema
desarrollado es eficaz?. La respuesta a esta pregunta es ain menos evidente por cuanto
la tasa de utilizacion de la capacidad de un sistema de servuccidbn no es neutra en
relacion con la calidad del servicio ofrecido: al acercarse al nivel maximo de uso de la
capacidad , el nivel de la calidad del servicio decrece en la mayoria de los casos muy
deprisa.

VVolumen calidad
De servicio

Capacidad /\

Vo

»

v

Tiempo' Capacidad maxima
Capacidad y estacionalidad Capacidad y nivel de calidad
De la demanda del servicio

La decision sobre capacidad debe apoyarse en un conocimiento casi perfecto del
mercado, en términos de volumen, estacionalidad y de competencia. Solo la instalacion y
el funcionamiento en el tiempo de la servuccion proporcionan informacion adecuada.



GESTION DEL SISTEMA DE SERVUCCION-GESTION DE PROCESOS

La servuccion debe ser vista como una fabrica con todas las consecuencias de
gestion que van ligadas a ella.

El proceso es el conjunto de actividades (acciones) de trabajo interrelacionadas
gue se caracterizan por requerir ciertos insumos ( inputs) y tareas particulares que
implican valor agregado, con miras a obtener un resultado (ouputs). Para que las
actividades realizadas por la organizacion sean procesos o subprocesos deben:

Tener una misién o propdsito claro

La actividad contiene entradas y salidas, que pueden identificarse con los clientes,
proveedores y resultado final.

Debe ser susceptible de descomponerse en operaciones o tareas

Puede ser estabilizada mediante aplicacion de metodologias de gestion de procesos
(tiempo, recursos, costos)

Se puede asignar responsabilidad del proceso a una persona.

Cada proceso a llevarse a cabo en la organizacion constituira una servuccion, por
lo tanto su disefio cobra vital importancia a la hora de gestionar. La gestion de procesos
es una forma de organizacion diferente, donde prima la vision del cliente sobre las
actividades de la organizacién. Los procesos asi definidos, son gestionados de modo
estructurado y sobre su mejora se basa la de la propia organizacion. Seré el disefio de la
servuccion el que permitird mejorar y redisefar el flujo de trabajo para hacerlo mas
eficiente y adaptarlo a las necesidades de los clientes.

La gestion de procesos supone un cambio radical de la organizacion, y su
implementacion puede resultar compleja, dado que las prestaciones de servicios estan
sometidas frecuentemente a una gran variabilidad y regidas por personas con
formaciones y criterios dispares, que condicionan el transcurrir de cada proceso de sus
decisiones.

La evaluacion continuada posibilita la mejora continua de la organizacion. Los
procesos deben ser controlados teniendo en cuenta que las personas enfocan sus
actividades hacia los clientes, debiendo detectas areas de oportunidades y aplicar
acciones en consonancia con la misién de la organizacion.

Para llevar a cabo las revisiones del funcionamiento de los procesos es necesario
aplicar una metodologia que apunte a reducir/eliminar defectos y reducir los tiempos de
ejecucion (tiempo del ciclo). La servucion servird como herramienta para el armado del
disefio de procesos. Para ello deberia tenerse en cuenta :

1. Las exigencias del cliente: La organizacion debe centrarse en el cliente, y
conocer sus necesidades y expectativas® Las consecuencias seran la prestacion de un
servicio de alta calidad a un precio equitativo, disminuyendo los costos de calidad. Para
esta etapa se aconseja la aplicacion del modelo “SERVQUAL"® modelo de gestién de
calidad que permite medir y gerenciar la satisfaccion del cliente. Aplicando este modelo

® Las necesidades son carencias objetivas, y |as expectativas se relacionan con la forma que el cliente espera
que sean satisfechas las necesidades. Se trata de saber que necesita el cliente de un proceso, cémo y cuando
lo necesita

® Cuestionario estandarizando desarrollado en EEUU con auspicio de MK Science Institute y valorizado en
América Latina por Michelsen Consulting con apoyo del Instituto Latinoamericano de Calidad en Servicios.
El estudio de validacion concluy6 en Junio de 1992.



se pueden analizar las brechas que surgen entre las expectativas y las percepciones del
cliente, en 5 dimensiones (empatia, sensibilidad,tangibilidad, seguridad y confiabilidad),
siendo el cliente quien prioriza las dimensiones, y por lo tanto permitira priorizar las
acciones a seguir para eliminar las brechas negativas, o potencializar las positivas.

2. Diagnostico interno de la organizacién: Es necesario contrastar las
expectativas de los clientes con lo que la organizacion “cree que cliente espera” , ello
puede implicar un cambio de cultura o estructura de la organizacion.

3. Disefio de la servuccion actual: Se debe disefiar los procesos actuales los que
en funcion a las brechas de insatisfaccion o satisfaccion deben ser analizados en busca
del andlisis del valor agregado por cada actividad que conforma el proceso. Estudiando
en profundidad como se presta el servicio, identificando los indicadores claves de
efectividad y costos asociados. Es aconsejable en esta etapa utilizar un andlisis causal,
para buscar el porque de los problemas, y encontrar nuevas maneras de hacer las cosas.

4. Reingenieria de la servuccion: Buscando la alineacion entre objetivo y mision de
la organizacion, y las expectativas del cliente. Teniendo en cuenta la segmentacion de
clientes y evaluacién actitudinal del personal de contacto y una vez definida la capacidad.
Esto conducira a redisefiar el proceso de servuccion identificando:

- EL SERVICIO GLOBAL: Es una apreciacion totalizadora de cualidades que hace
el cliente, es la Oferta Total de servicios. El cliente integra en su mente y simplifica
los servicios recibidos, considerandolos como un todo. El disefio del Servicio Global
es el punto de partida e hilo conductor del disefio de la Oferta Total.

- El SERVICIO BASE: que apunta a la mision de la organizacion, a su razén de
ser, por la cual el cliente demanda el servicio. Es el servicio principal.

- SERVICIOS PERISFERICOS: Son los asociados al Servicio Base, que agregan
valor y efectividad, lo fortifican, lo facilitan enriqgueciendo la oferta de
servicio.Pueden ser Obligatorios 0 no (“los opcional para el cliente”) Estos servicios
pueden ser eliminados sin afectar la calidad de la Oferta Total. Es importante
analizar si estos servicios son “necesarios” y no ponen en peligro al Servicio Base.

- SERVICIO DERIVADO: Si se reconoce un servicio periférico como derivado , el
Servicio Base pasa a ser Principal.Tiene su propio segmento de clientes (no
necesariamente los del Servicio Principal) .Pueden eliminarse sin alterar la esencia
del Principal en base a un analisis de costo-beneficio.

- SERVICIOS DE APOYO: son los servicios internos no visualizados por los
clientes, dependiente totalmente del Servicio Base.

- SERVICIOS SUPLEMENTARIOS: son los servicios internos visibles o no por el
cliente, de caracter adicional, pueden ser temporales, con baja interrelaciébn con
otros, que agrega valor al Servicio Base, y puede ser suprimido.

CONCLUSIONES

Por todo lo antes expuesto, se puede concluir que, el andlisis de las servucciones
qgue conforma la oferta total, permitira identificar el soporte fisico, personal de contacto y
organizacion interna necesarios para satisfacer las expectativas de los clientes,
eliminando la burocracia, duplicidad, analizando el valor afiadido para al cliente,
reduciendo tiempo de ciclo de procesos, promoviendo la eficiencia en el uso de los
recursos.

El analisis de servucciones a través del ABM (Activity Based Management),

facilitara la informacion sobre el valor y el costo de cada actividad implicada, estudiando
el valor y costo por cliente. Permitiendo la identificacion de aquellas actividades
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significativas para la organizacion estableciendo de forma clara, concisa y descriptiva las
tareas que se llevan a cabo en la misma, y los costos afectados, evaluando las formas en
gue éstas se ejecutan.

Asi podran elaborarse propuestas de cambios en las actividades que conduzcan a
la mejora continua de la oferta de servicios satisfaciendo al cliente interno y externo
apuntando al logro del objetivo de toda organizacion: crear valor.

1
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Resumen »»

El concepto de servuccion esta relacionado con una vision particular de la gestion de las empresas
u organismos prestadores de servicio, que se fundamenta en la aplicacién de un modelo
gerencial que equipara la “producciéon” como fabricacion del producto, con la “servuccion” como
la fabricacion del servicio. En este modelo se involucra todo un sistema que muestra un servicio
como la parte visible de la organizacion, en que un estilo de gerencia basado en un conjunto de
procesos, procedimientos y actividades, orienta las acciones para la fabricacion, distribucién y
consumo un determinado servicio. En el presente estudio se intenta dar respuesta a un conjunto
de interrogantes que surgen cuando se deslinda el entramado conceptual entre produccion y
servuccion. Para tal efecto, se utiliza esquema de investigacion explicativa de argumentacion
bibliografica y sustentacion “racional-idealista”, que presenta argumentos para considerar la
servuccion como modelo a partir del cual se establecen los indicadores de calidad de la gerencia
de servicios.

Palabras clave: servicio-servuccion, calidad de servicio

Abstract »»

The servuction and the quality in the service’s fabrication

The servuction concept is related to a particular vision of service organizations’ management,
which is based on the application of a managerial model that equates “production” as product
manufacture, with “servuction” as fabrication of the service. In this model is involved an entire
system that show a service as the visible part of the organization, in which a management style based
on a set of processes, procedures and activities, orients the actions for the fabrication, distribution
and consumption of such service. The present study attempts to answer several questions that arise
when it is delimited the conceptual fabric between production and servuction. For such purpose it
is used an investigation outline of bibliographical review argumentation and “rational-idealist”
sustentation, to demonstrate the pertinence of servuction as the model from which are established the
indicators of quality service management.

Key words: service-servuction, quality of service
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1. Introduccion

En el mundo empresarial y especificamente
de gerencia, existe un

convencimiento generalizado acerca de las

al tratar temas

bondades que genera el hecho de poner énfasis
en la calidad como resultante de la complejidad
de un sistema de fabricacion de servicios. La
exaltacion de la calidad de los servicios, es
lo que hace de la servuccion la caracteristica
diferencial cada vez mas importante para la
supervivencia de las empresas de servicios,
cualquiera que sea su naturaleza y su ambito
de administracidn, es decir, bien sean publicas
o privadas. Es lo que permite entender que para
hacer referencia a los procesos de fabricacion de
un servicio, ineludiblemente se esta sefialando
el requerimiento para exaltar su calidad.

El término calidad es amplio y
multidimensional con distintas interpretaciones;
ha sido definido, unas veces, desde perspectivas
pero no excluyentes, que

categorias conceptuales y
operacionales como “calidad objetiva” versus

diferenciables
muestran las

“calidad subjetiva”, “calidad interna versus
calidad externa” ; y en otros casos, desde
perspectivas antagoénicas, no incluyentes que
muestran referentes teorico-practicos como
“calidad estatica” versus “calidad dinamica”,
“calidad absoluta” versus “calidad relativa”.

En la literatura y en la practica organizativa
se han identificado seis conceptos de calidad;
cinco de ellos son aproximaciones parciales,
tales como, la calidad como excelencia, la
calidad como conformidad a determinadas
especificaciones, la calidad como wuniformidad,
la calidad como aptitud para el uso, y la calidad
como satisfaccion de las expectativas del cliente.
La calidad en los dos primeros conceptos, hace
referencia al producto, y en los siguientes, la
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calidad hace mencioén a los procesos, al sistema
y al servicio. El concepto referido a “satisfaccion
de expectativas del cliente” muestra la calidad
como creacion de valor, entendida como el grado
de satisfaccion de las expectativas de todos los
grupos clave, de interés en la organizacion; este
concepto configura exhaustivamente el dominio
de la calidad, referido a la empresa en su
conjunto, y a su sistema de valor. Por tal razon,
las empresas consideradas por la naturaleza
basica de sus operaciones como empresas de
servicios, necesitan contar con una gestion de
calidad orientada a la satisfaccion del cliente;
mediante la cual se minimicen debilidades como
la improvisacion en el trato con clientes internos
y externos, aspecto en el cual estratégicamente
se tiene que dar paso a la redefinicion de las
relaciones inter e intraoperacionales, como
la base de un modelo de gerencia de los
servicios.

Para mejorar el servicio mediante la gestion
de calidad, se debe medir su calidad, antes de
programar y realizar cambios; para tal efecto, se
requiere que estén suficientemente clarificados
el servicio y el concepto de medida de la calidad,
partiendo del hecho de que lo que no puede
medirse no puede mejorarse. Ahora bien, la
calidad de servicio viene dada por la proximidad
entre el servicio esperado y el servicio
percibido; de manera que la calidad de servicio
mide el grado en que los requisitos deseados
por el cliente son percibidos por él tras forjarse
una impresion del servicio recibido. También
se entiende que la calidad del servicio es una
medida de la satisfaccién del cliente, es decir, la
percepcion del cliente sobre el grado en que se
han cumplido sus requisitos.

No obstante, cuando los requisitos del
cliente se han pactado con él y la empresa los ha
cumplido, una elevada satisfaccion del cliente
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no siempre estaria asegurada. Entonces, para
asegurar la calidad final de servicio se deben
atender esencialmente varios factores; dentro
de los mas relevantes se considera que dicha
calidad va a estar en relacion, en primer lugar,
con la eficacia de la empresa en la gestion de las
expectativas de los clientes; en segundo lugar,
con la experiencia de los clientes con productos
de la competencia; y en tercer lugar, la calidad
final de servicio esta en relacion con la estrategia
de comunicacion de la empresa y las opiniones
deterceros;lo cual marcaunindicador de calidad
donde prevalece la consideracion al cliente.

Se entiende asi que la percepcion de
la calidad de un servicio es absolutamente
diferente a la percepcion de calidad asociada a
un producto, en la cual puede incluso manejarse
indicadores de calidad sin que el cliente haya
tenido una experiencia de consumo con aquél,
pues dicha percepcién se origina de la imagen
y la reputacion que la empresa se haya labrado.
Por consiguiente, en la fabricacién de un bien
a diferencia de la fabricaciéon de un servicio,
aunque las quejas de los clientes sean un
indicador habitual de una baja satisfaccion, la
ausencia de reclamos no implica necesariamente
una elevada satisfaccion de los consumidores y
por ende un marcador de calidad.

En la concreciéon de diferencias entre,
mecanismos para la obtencion de calidad
del servicio y componentes de la calidad del
producto, se determina que la generaciéon de
calidad de producto demanda que en cada
fase del ciclo para colocar un producto en el
mercado o del curso de un pedido, se eviten
fallas que puedan provocar desajustes, y que
ademas, se mantenga la concordancia hasta
el final de todos los procesos para asegurar
una percepcion de calidad a la altura de
las expectativas y requerimientos técnicos
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explicitos en los manuales de especificaciones
y normas técnicas. Sin embargo, la ruptura de
la imagen de producto ideal para el consumidor
en cualquiera de las etapas del ciclo, se traduce
en costos de incumplimiento de normas y
estandares y en la insatisfaccion final del cliente,
como sefiales evidentes de la desatencion a los
mecanismos de gestion de calidad.

Se puede afirmar que la problematica de la
calidad de los productos y de los servicios es
sensiblemente diferente pese al paralelismo en
la importancia que en ambos casos tiene que
darsele a la gestion de la calidad. Es importante
entender dentro de estas diferencias, que no
se puede controlar la calidad de los servicios
descalificando y desincorporando los que no
alcanzan cierto estandar antes de ponerlos en el
mercado, como es el caso del control delacalidad
de los productos tangibles. Para los servicios
hay que controlar la calidad pero en un contexto
y con una oOptica totalmente diferentes.

Es en este contexto de la fabricacion del
servicio, surge la definicion de servuccion
—término que data desde la década de 1990—
cuyo sistema esta definido con la misma
rigurosidad que para la fabricacion de un
producto. Se trata entonces de un sistema
con todas las consecuencias que esto acarrea,
sobre todo, en lo que se refiere al rigor
necesario en cuanto a la concepcion y la puesta
en funcionamiento, para llegar a un servicio
de calidad. Pero, la gran diferencia en relacion
con la fabricaciéon de un producto reside en el
hecho de que el cliente forma parte integrante
del sistema de servuccion, €l es uno de los
actores, a la vez productor y consumidor.
Naturalmente, este fenomeno es de una
importancia critica en materia de mercadeo,
y muchas especificidades del mercadeo de los
servicios estan basadas en él.
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2. La servuccion
y la calidad del servicio

La servuccion en la empresa de servicios es
la organizacion sistematica y coherente de todos
los elementos fisicos y humanos de la relacion
cliente-empresa, necesaria para la prestacion
de un servicio bajo indicadores de calidad del
servicio. Entre los elementos de este sistema de
servuccién se encuentran el cliente (consumidor,
implicado en la fabricacién del servicio), el
soporte fisico (soporte material), el personal en
contacto (persona en contacto directo con el
cliente), el servicio (este resultado constituye
el beneficio que debe satisfacer la necesidad
del cliente), el sistema de organizacion interna
(no visible para el cliente, funciones clasicas
de la empresa) y por ultimo, los demds clientes
(intercambio de comunicacion entre clientes).

La gestion de calidad de los sistemas de
servuccion abarca operaciones y flujos de
informacién y respuesta, entre todos estos
sistemas que conforman el esquema de
servuccion. En el lenguaje utilizado por las
empresas orientadas al servicio o de servicios,
se hace mencion a la palabra operaciones en
lugar de produccion; se trata en realidad de la
gestion de la, o de las servucciones. Pese a la
alusion explicita a servicios y servuccion, la
mayor parte de las técnicas y de las reglas de
decision de la administracion de la produccion,
deben ser aplicadas en la administraciéon y/o
fabricacion de servicios, teniendo siempre en
cuenta que no se trata de una fabrica ordinaria
por cuanto el cliente participa en el proceso y
por eso debe ser administrado. De tal manera
que la gestion de los flujos en los procesos de
servuccion, trata los flujos de clientes mediante
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la gestion cuantitativa y temporal de los clientes;
asi, la gestion de los flujos es una de las funciones
importantes de la gerencia de la servuccion.

Aparentemente, el servicio puede parecer
un intangible, pero es necesario determinar
parametros de medida claros que aluden
elementos tangibles, como referencia para
lograr resultados, satisfacer al cliente y propiciar
una mejora continua. En este sentido, toda
organizacion tiene que adoptar un sistema de
gestion que incluya los elementos tangibles y
no tangibles para poder evaluar los procesos
involucrados en la fabricacion del servicio.

Ahora bien, para dar satisfaccion al clien-
te es necesario conocer sus expectativas,
necesidades, gustos y preferencias para disenar
el servicio, diseno que debe incluir elementos
de evaluacion y medida para saber si el objetivo
se esta cumpliendo, y conocer cuales son los
puntos que se deben mejorar para consolidar la
relacion con el cliente y asegurar el futuro de las
expectativas que se comportan como indicador
de la calidad del servicio.

La  prestacion del servicio, inde-
pendientemente del tipo o naturaleza del ente
prestador del servicio, necesita estar definida
en términos de caracteristicas que, aunque
no siempre son observables por el cliente, le
afectan directamente. Es por ello, que tanto los
requisitos para la fabricacion de un servicio como
la prestacion del servicio en si, necesitan ser
evaluados tomando como base criterios definidos
de aceptacion, para que las exigencias del servicio
sean detectables y medibles, por tanto, evaluables
y controlables, aspecto en el cual se fundamenta
la gestion de la calidad de servicios.
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3. Medicion y registro como
fundamento de la gestion
de la calidad del servicio

Todo ente fabricante y prestador de
servicios, de acuerdo a sus caracteristicas, debe
crear una metodologia propia, operativa, sencilla
y fiable para evaluar el servicio, considerando
sus propios requerimientos, en lo cual debe
prevalecer la consideracion a los aspectos
medibles en relacion al cliente. Es precisamente
por medio de la evaluacion de los clientes que
se logra conocer su percepcion del servicio,
que como mecanismo de control de la calidad
permita establecer mejoras, para contar con
clientes satisfechos, y generar los indicadores
de la calidad del servicio.

Para medir la satisfaccion del servicio se
puede partir de caracteristicas e indicadores
generales. Se senalan, en primer lugar, un grupo
deindicadorescuantitativosrelativosalacantidad,
numero o grado. Estos hacen referencia entre
otros aspectos a ¢cudnto tiempo tiene que esperar
para ser atendido en un hospital?, ;cudanto tiempo
se tarda en entregar una encomienda o una pizza?,
ccuantas llamadas hace para una reservacion en
un hotel?, icudntas visitas realiza a su proveedor
de energia eléctrica para solventar una averia?
En segundo lugar, se manejan los indicadores
cualitativos, los cuales estan determinados
por un grupo de caracteristicas relativas a la
cualidad, temperatura, sabor, estética, atenciéon
y confianza en el servicio; dentro de estos
indicadores se senalan entre otros, “icomo
valora el trato que le dan cuando hace mercado?,
¢le agrada a su cliente la temperatura de su
establecimiento?, ¢le agrada la misica que ponen
en su restaurant favorito?” Dentro de estos
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indicadores cualitativos también se encuentran
las caracteristicas propias del servicio referidas
al proceso, o a la relacion interpersonal, lo cual
se relaciona con aspectos como cuando solicita
un crédito, ise cumple lo pactado?; el proceso para
solicitar cualquier documento, ¢es adecuado?;
cuando presenta una queja, isiente que le han
dado respuesta?

Estas formas de medir la satisfaccion
del cliente como indicador de la calidad del
servicio, deben llevarse a la practica contando
con instrumentos adecuados de medicion de
la percepcion del cliente. Entre ellos es util
la estadistica para determinar, entre otros
aspectos, el porcentaje de quejas por retrasos
en las entregas; el tiempo promedio en atender
una llamada; registrar el nivel de ocurrencia de
efectos no deseados como las devoluciones;
calificar tendencias en actitudes que aventajan o
limitan la prestacion del servicio, por ejemplo,
indiferenciaoamabilidad;reconocervaloraciones
de otras conductas observables que favorezcan
o desfavorezcan la fabricacion del servicio, tales
como la honestidad o el engafo. Igualmente,
la estadistica con sus elementos de medicion
y registro, es util para establecer proyecciones
en relacion, entre otros aspectos, a los tiempos
de espera; grado de satisfaccion del cliente
—satisfaccién e insatisfaccion—; costo del
incumplimiento de estandares de calidad; costos
por clientes que se ganan o se pierde; costos por las
quejas o forma de canalizar los reclamos (toda
queja o sugerencia que afecte al diez por ciento
de los clientes debe ser atendida con prioridad);
asimismo, la proyeccion del costo por las fallas,
por ejemplo, la cuantificacion de errores en la
fabricacion y prestacion del servicio.
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4. La respuesta del cliente:
¢retroalimentacion o principal
indicador de la gestion de la
calidad del servicio?

Para hablar de satisfaccion del cliente, como
respuesta programada y bastion en la gestion
de la calidad del servicio, se tiene que asegurar
en primer lugar, la facultad de cobertura de
las necesidades y expectativas del comprador
con el objeto de que se transforme en cliente;
ello requiere evidentemente un programa de
interaccion con el cliente. En segundo lugar,
lo relacionado al acuerdo entre los puntos de
vista proveedor-cliente como la base de un
mecanismo de medicion y registro de indicadores
de calidad del servicio; para ello es necesario
tener conocimiento, informacién, datos
objetivos acerca de necesidades y expectativas
de cada uno de estos actores que intervienen en
la servuccion. En tercer lugar, estratégicamente
se debe prohibir suposiciones, en tanto que, la
empresa precisa de un sistema de informacion
fiable sobre gustos, preferencias, necesidades y
expectativas del cliente quien, a su vez, requiere
datos concretos sobre el servicio.

Ahora bien, no existe suficiente difusiéon de
un modelo de generacion de respuestas del cliente,
como la base del esquema de servuccion o
fabricacion del servicio. Se entiende que desde
que se ha venido haciendo referencia al cliente,
ha sido preponderante una orientacion limitada a
su comportamiento de compra. Pero, ante tantas
evidencias de las multiples posibilidades de
eleccion y complejidad de la conducta del cliente
en el complicado crecimiento del sector de los
servicios, y de su influencia en su fabricacion, el
cliente de una empresa de este tipo debe tener,
en la mayoria de los casos, un comportamiento
de fabricante —productor— de los servicios.
El ejemplo mas palpable de esta aseveracion,
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es el “autoservicio” el cual hace referencia a
la masificacion del servicio y el protagonismo
del cliente en esta masificacion; sin embargo,
la participacion del cliente no se queda sélo en
ese nivel de protagonismo por evidencia de su
actuacion en el proceso de valoracion de los
servicios, sino que se ha determinado que el
cliente, cualquiera que sea el precio del servicio
en el cual éste interviene, y el nivel de vida al
cual haga alusién la naturaleza de la demanda de
este servicio, tiene que desempeiiar la funcién
de fabricante —productor— del servicio que €l
demanda.

5. Aspectos conexos en la estimacion
de la respuesta del cliente

El reconocimiento por parte del cliente del
aumento de su participacion en la fabricacion
(hasta la prestacion) del servicio, puede variar
con la cultura del servicio, con el contexto de la
prestacion del servicio y con el tipo de relacion
de dominacion que puede existir entre el cliente
y la empresa. Especificamente, en lo relativo a
la cultura de servicio se puede afirmar que la
interaccion entre clientes y prestadores del
servicio esta fuertemente influenciada por
rasgos culturales, lo que se traduce como un
evidente nivel de implicacion del personal en
contacto. Segun, sea alta o baja, la participacion
del cliente no se prestara el servicio de la misma
forma; en tal sentido, la participacion del cliente
en este proceso de fabricacion del servicio,
requiere un mecanismo de educacion del
cliente y del personal, en el cual se transmitan
como aspectos minimos, los valores, principios
y conjunto de criterios en los cuales se sustenta
la servuccion.

En estos comienzos del siglo XXI, el
cliente es cada vez mas exigente en cuanto al
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cumplimiento de criterios minimos de calidad de
servicio y derechos como usuario; esto ocurre
simplemente porque recibe mas informacion y
porque los componentes de la competitividad de
las empresas (adecuados estandares de calidad,
cantidad, costos, y tiempo en la prestaciéon de
los servicios) aumentan la oferta en el mercado
de los servicios —mas empresas compitiendo
en la prestacion de servicios de todo tipo—, lo
que hace necesario cuidar al maximo el logro de
la satisfaccién del cliente, como fortaleza en la
gestion de la calidad del servicio. Si el éxito en
la prestacion de un servicio esta influido por las
relaciones que se entablan con el cliente, toda
persona en contacto con éste (desde la empresa)
debe pasar por un entrenamiento y mantener un
aprendizaje continuo, sobre la valoracion de los
indicadores que se generan de la participaciéon
del cliente en la prestacion del servicio.

6. Objetivos de la gestion
de la calidad de los servicios

Concretamente si se considera como alto el
actual nivel de competitividad de las empresas
prestadoras de servicio, éste ofrece muy poco
margen de error. Es decir, es evidente el
crecimiento de este sector econdémico, lo que
obliga a buscar métodos de trabajo basado en
la generacion de indicadores de la calidad de
servicio, que permita establecer un tipo de
indicadores predecibles y controlables.

Se pueden destacar como objetivos de
un sistema de gestion de la calidad de los
servicios basado en indicadores, entre otros, los
siguientes:

En primer lugar, jerarquizar los elementos
que determinan la calidad de servicio, dentro
de los cuales no podrian faltar los que dan

cuenta de la satisfacciéon en forma permanente
de necesidades de clientes y del cumplimiento
de requisitos legales; en segundo lugar, otro
propésito de un sistema de gestion basado
en indicadores de calidad, es determinar los
procedimientos para que la calidad del servicio
obtenida se mantenga y mejore a lo largo del
tiempo y con independencia de funcionarios,
empleados o actores internos; asi mismo,
se determina en tercer lugar como objetivo
del sistema de indicadores de la calidad del
servicio, organizar una base de datos con la
cual se obtenga frecuentemente informacion
para mejorar continuamente los sistemas que
estan comprometidos en la servuccion; y en
cuarto lugar, la gestion de la calidad de servicio
propende a agrupar y recoger esfuerzos de
todos los miembros de la empresa para obtener
una vision global y particular de los procesos de
fabricacion del servicio y evaluar su eficacia.

El logro de estos objetivos operacionaliza o
materializa la satisfaccion del cliente, entendida
como una satisfaccion que asegura el futuro de
la prestacion de los servicios de la empresay, sin
la cual ninguna empresa prestadora de servicio,
podra sobrevivir a medio plazo.

7. El proceso de servuccion en el
contexto empresarial venezolano

En los ultimos afios que corresponden a los
albores del siglo XXI, ha crecido la importancia,
tanto cuantitativa como cualitativa, del sector de
los servicios. Para el afio 2005, el sector terciario
representé mas del 55% del PIB de Venezuela
(BCV, 2005). Existe un amplio consenso acerca
de la creciente importancia de los servicios de
salud, seguridad, comunicaciéon y educacion,
para mejorar la calidad de vida de la poblacion.
La relevancia de la relacion entre estrategias
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de servicios e innovacién puede apreciarse
en el creciente nimero de gerentes y lideres
empresariales que comienzan a estructurar sus
estrategias de negocio considerando los servicios
como elemento clave de su competitividad y éxito.

Durante el primer semestre de 2006, el IESA
realizé un estudio exploratorio en 59 empresas
de servicios radicadas en Venezuela, que incluye
empresas nacionales y multinacionales, asi como
publicas y privadas. Los encuestados fueron
gerentes de organizaciones de servicios que
emplean unas 38.500 personas, en los sectores
de seguros, banca, defensa, telecomunicaciones,
sistemas de informacion, salud y educacion,
entre otros.

Una de las respuestas clave en este informe
del IESA, hace referencia al ejercicio de un
“servicio superior” si su desempesio, comparado
con las similares de su sector segun su criterio
e informacion, es mejor en términos tanto
internos (rentabilidad, participacion de mercado
e indices operacionales) como externos
(calidad y satisfaccion de los clientes). De los
59 encuestados, cincuenta consideraron que sus
organizaciones ofrecian un servicio superior al
de sus competidores. Esta “autoevaluacion”
se analizé dentro de los siguientes limites: el
82% respondié que su unidad gerencial cuenta
formalmente con indices de evaluacion de la
productividad, 70% reporta que cuenta con
indicadores de medicion de la calidad, y 58%
senala que trabaja con indicadores de medicion
de satisfaccion del cliente, como principales
indicadores de la gestion de la calidad de
servicios.

Siguiendo con los hallazgos en el caso

venezolano, se pueden mencionar otros

elementos igualmente importantes. Por un

lado, se determinaron algunas fortalezas
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de los elementos de sus sistemas de
servicios; al respecto se manifestaron dos
elementos resaltantes tales como la cultura
organizacional y los empleados; por otro lado,
como elementos del sistema de prestacion
de servicios mencionaron la existencia de
debilidades, dentro de las cuales sefialaron a las
instalaciones y equipos, y los procesos, lo que
conforma dentro de la servuccion, el soporte
fisico y el sistema de organizacién interna.
En cuanto al estado actual de los procesos
(definidos, documentados o actualizados) los
resultados sugieren una situacion inconclusa
de mejoras organizacionales. La mayoria de
las organizaciones (90%) tiene definidos sus
procesos clave (aquellos que impactan de forma
directalarentabilidad delnegocio), mientras que
68% los tienen documentados y 64% actualizados.
Los procesos de soporte estan definidos en 82%
de las organizaciones y 70 % ha subcontratado

alguno de ellos.

Ahora bien, las empresas que reportan la
situacion actual de la servuccion en Venezuela,
estan también creando modelos de negocios
en los que, en el esfuerzo para generar
rentabilidad, se mejora significativamente la
calidad de vida de la poblacién, especialmente
los estratos mas vulnerables. Ello se logra, entre
otras estrategias, con una oferta innovadora de
productos y servicios, incursionando en nuevos
mercados, redefiniendo la relacién con los
trabajadores e incorporando nuevos actores en
la cadena de valor.

A medida que las organizaciones de
servicios enfrentan las exigencias crecientes
de sus clientes, los competidores mejoran su
oferta de servicio, como respuesta a la creciente
calificaciéon de los wusuarios y crecientes
atributos en su conducta como cofabricantes del
servicio que demandan; asi mismo, la oferta
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de tecnologia brinda nuevas herramientas, lo
cual hace que se multiplique el esfuerzo para
mantener y mejorar la posicion de mercado, e
impone a las empresas prestadoras de servicios,
el aseguramiento de un estandar operacional
superior, y emprender un proceso constante de
innovacion. Se espera que en el futuro aumente
el namero de organizaciones que introduzcan
practicas de innovacién de servicios, asociados
con el modelo de negocios o a la definiciéon de
sus mercados y canales de servicios.

Este conjunto de expectativas de los
entes prestadores de servicio, en relacién a la
adaptacion de un modelo de gestion de calidad
de servicios, tiene aspectos que se conjugan con
la racionalidad de las empresas que funcionan
bajo la logica del mercado, donde prevalece la
reproduccion del capital, de la ganancia, del
beneficio o del lucro de sus accionistas. Pero, se
genera un conjunto de nuevos cuestionamientos
pues el contexto econémico que caracteriza
la Venezuela de finales de la primera década
del siglo XXI, reune un conjunto de entes que
alternan con un modelo econdmico diferente,
donde se proclama y se trabaja en funcion a la
reproduccion del trabajo como principal medio
de produccion, se pregona y se operacionalizan
los criterios de la socializacion de la ganancia, y
una orientacion al beneficio colectivo en lugar
del lucro. Dentro de las principales inquietudes
se sefala lo siguiente:

...Y las organizaciones que no estan signadas
por la légica del mercado sino por la légica de
la economia social, como las cooperativas, ¢“se
anotan” en la gestion de la calidad de servicio?
Para dar alguna respuesta valida o
convincente a esta interrogante, es pertinente
abordar, a manera de llamar la atencion, el tema

de las cooperativas como empresas de economia
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social, ya que durante los ultimos anos el
gobierno venezolano le ha dado preeminencia
a la cooperativa como modo de ordenamiento
social de la actividad econémica. Muchos
venezolanos dependeran, en el nuevo modelo,
de la solidez econémica de las cooperativas y del
dinamismo que ellas le puedan imprimir al resto
de la economia.

El efecto que ha tenido esta politica del
Estado venezolano ha sido el salto de 1.336
cooperativas registradas en 2001 a 94.242 en
2005, con una tendencia al crecimiento en la
data de los anos 2006 y 2007. La imagen-objetivo
que orienta esta politica es la de una economia
en la que, eventualmente, predominaria la forma
moralmente superior de organizacion econémica
en la produccion de bienes y servicios. Pruebas
de esta intencion son el crecimiento del
numero de cooperativas de produccién de
bienes y servicios de 905 a 87.350 entre 2001 y
2005, y el hecho de que, aun cuando también
ha aumentado el numero de cooperativas de
consumidores (consumo, vivienda, ahorro y
crédito), su representacion se redujo de 29% de
las cooperativas existentes en 2001, a menos de
3% en 2005.

Convertidas en el mecanismo preferido
para el ejercicio del trabajo productivo, las
cooperativas han adquirido una relevancia
sin precedentes. Las cooperativas no son sélo
empresas econdmicas, también son, en la
vision de sus proponentes, las instituciones
mas indicadas para asegurar la equidad
la democracia politica y
la dignidad humana, siempre y cuando los

socioeconomica,

socios cooperativistas se rijan por los valores y
principios del cooperativismo. Por ello, también
resulta relevante conocer hasta qué punto los
valores y principios del cooperativismo son
practicados en las cooperativas venezolanas.
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Particularmente, en Venezuela el marco
legal que rige a las cooperativas es la Ley
Especial de Asociaciones Cooperativas (LEAC,
2001) y las instancias de apoyo el Ministerio
del Poder Popular para la Economia Popular
(MINEP), el Ministerio del Poder Popular
para la Economia Comunal (MINEC) y la
Superintendencia Nacional de Cooperativas
(SUNACOOP), adscrita al primero. Ademas, en
el movimiento cooperativo venezolano existen
diferentes organizaciones que agrupan a los
cooperativistas. La cooperativa, como modalidad
de organizacion para la accion productiva, se
distingue técnicamente de la empresa privada,
por el hecho de que en la cooperativa los
miembros son a la vez duenos y beneficiarios de
las operaciones de compra o venta (como en las
cooperativas de consumidores y productores),
o a la vez duenos y trabajadores beneficiarios
del excedente (como las cooperativas de
trabajadores).

El fin ultimo de la cooperativa de produccion
o de servicios es diferente al de la empresa
privada. En la empresa privada es muy claro y
simple, generar el mayor retorno posible para
sus socios inversionistas, que son sus duefios.
Segun la teoria econdémica, todos los demas
beneficios sociales asociados con la actividad
de la empresa como la disponibilidad de bienes
de calidad a bajo precio para el consumidor o
la creacion de empleos bien remunerados, se
derivan o son la consecuencia del esfuerzo para
lograr ese fin dltimo en condiciones de sana
competencia.

El fin ultimo de la cooperativa es mucho mas
complejo e indefinido. A este respecto, en 1995
la Declaracion sobre Identidad Cooperativa
de la Alianza Cooperativa Internacional
(ACI) reconoce el caracter empresarial de la
cooperativa, toda vez que la define como “una
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asociacion autéonoma de personas que se han
unido voluntariamente para hacer frente a sus
necesidadesy aspiraciones econémicas, sociales
y culturales comunes por medio de una empresa
de propiedad conjunta y democraticamente
controlada”.Portanto,seesperaquelacooperativa
alcance el éxito econdmico, lo que significa
llevar adelante una operacién financieramente
viable y econdmicamente provechosa para sus
miembros. A lavez, la cooperativa debe alcanzar
el éxito cooperativo —cumplir la filosofia social
del cooperativismo— lo que implica que sus
miembros deben, a diario, practicar los valores
y principios del cooperativismo. Es posible que
una cooperativa alcance el éxito econémico pero
fracase desde el punto de vista de los principios
cooperativos; en tal caso, su condicién como
cooperativa es sélo una formalidad legal. Ahora
bien, el auge cooperativista venezolano obedece
a la politica de Estado para financiarlas y a que
este sector se conforme fundamentalmente por
una multitud de pequeias iniciativas.

Pero, ¢son econdmicamente viables estas
cooperativas, para implantar y sostener un
esquema de gestion de calidad de servicios?
Hay muchas maneras de evaluar la viabilidad
de una empresa, pero en las cooperativas es
esencial implementar mecanismos que generen
capacidad para incrementar su patrimonio como
la base del sostenimiento de la democratizacion
de sus medios de produccion. En el mundo
entero se estd hablando de la problematica
del financiamiento y la capitalizacion de las
cooperativas, y no por moda, Sino porque es
uno de los nudos mas fuertes que hay que
desatar, porque esta en juego la viabilidad de
las cooperativas sin perder su identidad, y sin
perder la naturaleza basica de las acciones con
las cuales se fundaron. Especificamente, de las
94.242 cooperativas registradas en Venezuela
para el afo 2005, el 55% corresponden a la
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categoria prestacion de servicios, representada
por 51.456 cooperativas.

Lo comun a todas las cooperativas es que
un grupo de personas que se aceptan como
iguales decide cooperar con el fin de mejorar
su situacion como consumidores, trabajadores
o productores. Alli entonces, se muestran unos
usuarios de los servicios que se fabrican, como
responsables directos del acto mismo de la
fabricacion del servicio, pero que particularizan
el modelo de servuccién anteriormente
planteado, en tanto su intra e intermediacion
que no viene dada por las caracteristicas
implicitas de la fabricacion del servicio, sino por
sus condiciones socioeconomicas de oferentes-
demandantes en una red difusa de actores del

sistema econdmico.

Los asociados de las cooperativas asumen
el rol de empresarios; a ellos corresponde
orientarlas hacia el alcance de sus objetivos. La
cooperativa administra actividades productivas
y de servicio. Dentro de las competencias de la
empresa cooperativa se destacan las técnicas, las
comerciales, las financieras y las administrativas.
Es dentro de las competencias técnicas que se
identifican los procesos de produccién y por
ende, de servuccion; tales como, disefio de
sistemas, seleccion de tecnologias, instalaciones,
flujo de produccion —servuccion— capacidad
productiva —servuctiva— de la empresa,
inventario de materias primas y productos

gerendal

—servicios—, cantidad y calidad del trabajo
requerido, calidad de los bienes y servicios
producidos (control de calidad, muestreo,
pruebas y costos).

Se intenta demostrar que todos estos
procesos son perfectamente vinculables a la
gestion del sistema de servuccion descrito en
los parrafos anteriores, con todo lo que implica
como igual ventaja para el ambito empresarial
del lucro, la promocién de una cultura del
servicio que no escapa al ambito cooperativo
venezolano.

Las empresas cooperativas en el contexto
venezolano, les toca enfrentar al igual que otras
organizaciones, los cambios y las exigencias del
entorno socioeconomico movido principalmente
por la proliferacion de las actividades de servicio.
Es asi como se ven en la necesidad de mejorar
sus niveles de competitividad, productividad
y rentabilidad, sobreviviendo en un marco de
condiciones de implementacion de mecanismos
para gestionar la calidad de los servicios,
basados en la generacion de estos indicadores.
Es por ello, que se deben incorporar estrategias
y técnicas de gestion empresarial que las oriente
hacia la calidad de servicio, con implicaciones
directas y evidentes en la satisfaccion del cliente,
tal como queda expresado en las principales
caracteristicas de la gestion de la calidad de
servicios.
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Introduccién
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Fuente: Fotolia (s.f.)

Todo proceso dentro de las organizaciones debe orientar sus esfuerzos a la
satisfaccion de los clientes internos y externos, de esto depende en gran parte el
posicionamiento dentro de mercados nacionales e internacionales. Lograr ser
competitivo dentro de un mundo cambiante y que evoluciona a pasos
agigantados por la alta competencia, la economia mundial y la globalizacién de
los mercados, depende en gran porcentaje en dar al cliente lo que necesita,
oportunamente y en el lugar que lo requiere.

Estar en constante comunicacion con el cliente, implica que se esta en el
momento justo que se demanda, resolviendo inquietudes y solicitudes que se
van presentando en el proceso, para lo cual se deben fijar estrategias que
contribuyan a dar repuesta inmediata y porque no, a ajustar los procesos
rapidamente a medida que se van presentando anomalias. La respuesta
inmediata y oportuna atraera muchos mas clientes.

Es por ello, que las condiciones de servicio al cliente deben convertirse en
politicas de las organizaciones, para garantizar asi su aplicacién por parte de
todos los colaboradores. Para ello, deben implementarse recursos tecnoldgicos
gue permitan una adecuada trazabilidad, para asi poder brindar una oportuna
respuesta al cliente y, por ende, un buen servicio. Todo ello apuntando a
alcanzar unos altos indicadores de gestion que se traducen en un adecuado
funcionamiento y crecimiento de la empresa.
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Mapa conceptual

En el mapa conceptual que se comparte a continuacién, se evidencia la
interrelacion tematica del contenido que se plantea en este material de
formacion:
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Fuente: Pixabay (2013)

Son definidas como la guia que orienta a la empresa o los lineamientos que
permiten la ejecucion de estrategias y toma de decisiones, por lo tanto deben ser
entendibles para todos los empleados.

Una definiciébn bastante amplia y concisa es la dada por Koontz y O'Donel
(1972): "Las politicas son planteamientos generales o maneras de comprender
que guian o canalizan el pensamiento y la accion en la toma de decisiones de
todos los miembros de la organizacion”.

Tipos de politicas

Las politicas organizacionales de acuerdo a su marco de aplicabilidad pueden
ser de los siguientes tipos:

e Generales o0 estratégicas: aplicables a los distintos niveles de la
organizacion, son definidas en la alta gerencia, entre las cuales se pueden
nombrar las de presupuesto, calidad y seguridad.

e Departamentales o tacticas: aplicables, como su nombre lo indica, a los
lineamientos por departamento de la compafiia, como por ejemplo ventas,
inventario y seguridad informatica.

e Operativas o especificas: se relacionan con procesos especificos y tiene
gue ver con aquellas decisiones que deben tomarse en las areas de los
departamentos. Lo mas importante, es que las politicas deben tener una
relacion coherente para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Dy
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Politicas
especificas

Fuente: SENA
Origen de las politicas

Las politicas organizacionales pueden originarse a partir de diversos factores y
se clasifican de acuerdo a ello asi:

e Externas: ocasionadas por factores gubernamentales, relacionadas con la
competencia, proveedores, clientes, entorno, existencias de sindicatos.

e Consultadas: generadas cuando se requiere una toma de decisiones a nivel
superior jerarquico.

e Formuladas: tienen que ver con aquellas que son generadas por los niveles
organizacionales superiores con el fin de orientar las decisiones de los
subalternos.
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e Implicitas: son aquellas que estan inmersas dentro de las politicas generales
y que no requieren estar escritas, por ejemplo el tiempo que se tiene para
iniciar labores por parte de sus trabajadores.

Las politicas de una empresa estan descritas en un documento denominado
manual de politicas que incluye:

e Objetivos.

e Organigrama.

e Alcance de las politicas.

¢ Plan de accion para un determinado periodo.

La siguiente figura muestra los objetivos, metas, politicas las estrategias de una
empresay su relacion con el entorno:

==
$

Mision

Politicas

$

Indicadores

Fuente: SENA
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Objetivos Estrategias Metas Politicas

Fuente: SENA

En la organizacibn es importante que las directivas definan el horizonte
institucional (objetivos, mision, vision, metas y politicas) para disponer de una
herramienta clara, que permita dirigir todos los esfuerzos y recursos en pro de
Sus metas.

2. Indicadores de gestion
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Las diferentes actividades que tienen lugar en los procesos logisticos deben
funcionar de manera tal que haya articulacion entre ellas y que las acciones de
los diferentes actores involucrados en la red logistica se dirijan hacia un mismo
propasito: la calidad del proceso logistico.

El seguimiento al cumplimiento de la efectividad de tales actividades se soporta
en los indicadores de gestion, los cuales son mediciones realizadas a partir de la
valoracion de los resultados obtenidos en un determinado proceso.

Cada uno de los resultados se compara con un valor de referencia y, a partir de
dicha comparacion, se determina si los resultados son satisfactorios y si
responden a los objetivos trazados por la empresa; en caso de que esto Ultimo
Nno ocurra, sera necesario generar propuestas en pro de alcanzar mejores
resultados en cada uno de los subsistemas de aprovisionamiento, produccion y
distribucion.

Se ha mencionado, que evaluar los resultados a través de indicadores de
gestién permite definir politicas de mejoramiento continuo. Segun Mora (s.f.),
entre los objetivos de los indicadores logisticos se encuentran los siguientes:

Fuente: SENA
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De acuerdo al mismo autor, también es necesario considerar para la
construccion de los indicadores de gestion los siguientes aspectos:

» Caracterizar los procesos logisticos.

» Establecer el indicador a controlar.

» Determinar el objetivo del indicador y cada variable a seguir.

S

- Realizar seguimiento al comportamiento de inherentes al
proceso.

S

N

» Cuantificar y medir las variables.

S

« Comparar con el indicador global y el de la competencial
interna.

S

« Monitorear y retroalimentar las mediciones en la linea de
tiempo.

S

™\

» Mejorar continuamente e indicador.

EEEEEEE® K

Indicadores de gestion de servicio al cliente

La logistica se basa en el grado de satisfaccion de los clientes, la cual tiene que
ver con variables como el bajo costo, la calidad y la entrega oportuna de las
cantidades exigidas del respectivo producto. Ahora bien, es necesaria la
construccion de toda una plataforma que durante el desarrollo del proceso
logistico facilite la interaccién con el cliente y procure la satisfaccién de sus
necesidades. Este andamiaje de saberes se conoce como “servuccién”, es decir,
el andamiaje técnico y tecnoldgico para la prestacion del servicio al cliente, en el
que participan todos los recursos de la organizacion.

Algunos de los indicadores de gestion mas utilizados en el area del servicio al
cliente son:
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e Indicador de entregas perfectas

Descripcion

De acuerdo con Mora (s.f.), el indicador de entregas perfectas
se refiera a la cantidad de O&rdenes que se atienden
perfectamente por una companiia, se considera que una orden
es atendida en forma perfecta cuando cumple con las
siguientes caracteristicas:

« La entrega es completa, todos los articulos son entregados
en las cantidades solicitadas.

« La fecha de la entrega es la estipulada por el cliente.

« La documentacion que acompafa a la entrega es completa y
exacta.

« Los articulos se encuentran en perfectas condiciones fisicas.

e La presentacién y equipo de transporte utilizado es el
adecuado en la entrega al cliente.

. Numer [ rf
Formula de Entregas perfectas = LAY de ped_dos periectos 109
calculo Numero de pedidos recibidos
Periodicidad | Mensual.
Costo para el proveedor al realizar entregas defectuosas
Impacto (costo de devolucion y de gestionar nuevamente los pedidos

de mercancias).

e Indicador de plazo entrega (lead time)

Segun Villar (s.f.), es el tiempo desde que se inicia el proceso

DIESEEEOn hasta que es entrego al cliente.
Formula de Ent toctas = Entrega a tiempo
calculo htregas perfectas = Entregas totales
Periodicidad | Continuo.
Permite que a gestion de aprobacion de los pedidos sea
Impacto constante y fluida y se cuente con un alto nivel de

disponibilidad de productos.

o
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e Indicador de pedidos correctamente entregados

Este indicador se encarga de controlar la calidad del servicio al
cliente en cuanto a exactitud de las entregas de articulos se
Descripcion | refiere. Para hacerlo se tiene en cuenta el nimero y porcentaje
de productos entregados, que correspondan exactamente a lo
solicitado por el cliente.

Férmula de > Articulos entregados correctamente

: Valor = x 100
calculo > Numero de pedidos recibidos

Periodicidad | Semanal, mensual, trimestral o anual.

Costo para el proveedor de realizar entregas defectuosas,

Impacto -
P como retornos, el volver a preparar pedidos, entre otros.

e Indicador de cumplimientos de entregas a clientes

Segun Mora (s.f.), este indicado permite calcular el porcentaje

Descripcion :
b de las entregas oportunas a los clientes.

< Total de pedidos no entregados a tiempo
Férmulade | \/40r = P g p % 100

calculo Total de pedidos despachados

Periodicidad | Semanal, mensual, trimestral o anual.

Sirve para revisar y controlar las falencias que no permiten
Impacto entregar los pedidos a tiempo, para mejorar el servicio al
cliente y el recaudo de cartera.

e Otros indicadores
Otros indicadores que se pueden contemplar dentro del servicio al cliente son:
o Indicador de calidad del servicio.
o Indicador de satisfaccion.

o Indicador de retencion de clientes.

o
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o Indicador de autosuficiencia.

o Indicador de costos por atencion.

o Indicador de rotacion de personal (relacionado con las personas que
intervienen directamente con el servicio al cliente).

o Indicador de generacién de facturas.
o Indicador de ambientacion y adecuacion de infraestructura.
Servuccién

La servuccion es otro concepto importante desde el punto de vista de la calidad
y la medicion de servicio.

Servicio de
calidad

Fuente: SENA

La servuccion se define como el proceso creativo de elaboracion de un servicio.

De acuerdo con Bricefio y Garcia (2008), la servuccion es “la organizacion
sistematica y coherente de todos los elementos fisicos y humanos de la relacion
cliente empresa, necesaria para la prestacion de un servicio bajo indicadores de
calidad de servicio”.
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Los mismos autores también definen que dentro de los elementos que hacen
parte del sistema de servuccidn se encuentran:

e Satisfaccion de las necesidades de los clientes.

e Soporte fisico apto para la prestacion del servicio.
o El personal que se encarga del contacto.

e Servicio prestado y servicio interno en la empresa.
e Los competidores.

Por lo anterior, para tener en cuenta una adecuada servuccién o para utilizarla
como estrategia, hay que considerar algunos aspectos como:

e Conocimiento, habilidad y experiencia.

e Rapidez y conveniencia de la prestacion del servicio.
e Variedad en el portafolio de servicios.

¢ Instalaciones adecuadas y de buena calidad.

e Trato amistoso y cordial con el cliente.

Elementos de la servuccion

/
/
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Fuente: SENA
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3. Recursos tecnoldgicos para asegurar la satisfaccion al cliente

Teniendo en cuenta que la gestion logistica involucra procesos que van desde la
recepcion de materias primas y la fabricacion de un articulo, hasta la entrega al
cliente, es importante recordar que ese producto debe ser de la calidad y costos
adecuados, y debe poder localizarse en espacio y tiempo para la satisfaccion del
consumidor.

Central de
localizacion

Modem

Antena “ ApllcaCIon

Gpiﬁ ) ’ mévil

Fuente: SENA

Desde el punto de vista del proceso logistico de distribucion para responder al
cliente hay que contar con aspectos como por ejemplo:

¢ Que en el sistema de transporte se tenga un equipo de seguimiento satelital
GPS.

e Que se cuente con el sistema TMS (Sistema de Administracion del
Transporte).

¢ Un software para el control y el manejo de los chips RFID (ldentificacion por
Radiofrecuencia).

e Manejo de un sistema de cdédigos de barras para la identificacion de los
productos.

Estos recursos tecnoldgicos permitirdn registrar en una base de datos toda la
informacion concerniente a los productos que se recopila en cada uno de los

L ]
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puntos de control establecidos. Asi, por ejemplo, para la entrega de un pedido a
un cliente se debe grabar en el sistema lo siguiente:

e Empleados que realizaron el empaque y embalaje.

e Fechay hora del empaque y embalaje.

e Tipoy cantidad de productos a entregar y a qué precio.

¢ Conductor responsable de la entrega de la mercancia.

e Fechay hora en que se despaché.

¢ Responsable de la autorizacion de la orden de entrega.

e Fechay hora de la entrega del pedido al cliente en el domicilio.
e Calificacion de la calidad del servicio de entrega.

Estos son los aspectos mas relevantes que se deben considerar al momento de
realizar una revision o una auditoria, que permitan detectar, identificar y corregir
las fallas en el proceso y asi mejorar la calidad del servicio.

Esta tecnologia junto con un modelo de distribucion efectivo permitiran que la
empresa cuente con un conjunto de ventajas competitivas en comparacion con
otras empresas, ademas se facilitard& que los procesos de servuccion
contribuyan a satisfacer las necesidades de los clientes, a motivarlos y a prestar
un servicio de calidad. Se debe tener presente que: “Un cliente satisfecho trae
mas clientes”, de manera que se podran obtener nuevos consumidores y un
mayor nivel de diferenciacion en el mercado.

Los indicadores aplicados a la gestion logistica promueven, entre otros, la
efectiva toma de decisiones, la comparacion del nivel de competitividad de la
empresa con respecto a la competencia y la optimizacion de los recursos
existentes en pro de mayor productividad y de una reduccion de gastos
operacionales.

El grado de satisfaccion del cliente, en lo que tiene que ver con el cumplimiento
de las érdenes y los plazos establecidos para las entregas, constituye uno de los
aspectos a evaluar mediante los indicadores de gestién. Es asi como las nuevas
tecnologias también son aspectos a considerar para hacer un adecuado
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seguimiento al servicio que se ofrece y para corregir las falencias que puedan
presentarse.

Intercambio Electrénico de Datos (EDI)

AS2 Direct

trading
partners GXS trading
.

partners

AS2
Mailbox
customer

GXS
Private
Netwwork

Fuente: Wikitel (s.f.)

Sus siglas en inglés Electronic Data Interchange. Es utilizado por las empresas
para realizar todo tipo de transacciones comerciales por medio del intercambio
de datos entre computadores, en el campo de la logistica es usada por todos los
integrantes de la cadena de abastecimiento, en busca de mayor eficiencia en los
procesos administrativos como generacion de 6rdenes de compra, traslados de
mercancias y facturas, por nombrar algunos.

Ventajas del EDI

Algunas de las principales ventajas de este sistema son con respecto a los
siguientes aspectos:

e Costos: reduce costos de inventarios, transporte, administrativos y
operativos. Los gastos ocasionados por la cantidad de transacciones
comerciales son disminuidos en alto porcentaje.

e Eficiencia: optimiza niveles de inventario y espacios de almacenes,
disminuye errores en despachos y entregas.

N
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e Productividad: optimiza el tiempo durante el proceso de compra, se toman
mejores decisiones, se aprovechan oportunidades del mercado, hay
disponibilidad de datos y se simplifica el proceso.

e Tiempo: se optimiza el tiempo de la transaccion, documentacion y hay
respuesta inmediata a los requerimientos, poco tiempo administrativo.

e Personal: se requiere menos personal para la manipulacion de
documentacion, lo cual contribuye a la disminucion del error (digitacion).

e Equipo: dependiendo del tamafio de la empresa, existen requerimientos de

tecnologia, para iniciar se puede hacer con un computador y un medio de
comunicacion.

4. Trazabilidad

Fuente: SENA

En los sistemas de trazabilidad se recolecta y almacena informacién que
describe los pardmetros pertinentes para asegurar los distintos tipos de
trazabilidad. Los datos proporcionados por el proveedor, el transportista y demas
actores de la cadena de abastecimiento generan la informacién sobre los
diferentes aspectos del producto.

La sistematizacion de los procesos comienza en la organizacion de los datos
gue deberan ser ordenados y clasificados, posteriormente, se procedera a
ingresarlos en el sistema de informacién mas adecuado para la compafia. Es

importante recordar que los datos son elementos sin sentido que al relacionarlos
se transforman en informacion.

y.a? -
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La sistematizacion se hace para tener de forma ordenada toda la informaciéon de
la cadena y obtener de ella las experiencias y los factores criticos que la
componen. Por lo tanto, se analizara la importancia de la captura y registro de la
informacion entre los integrantes de la cadena de abastecimiento, lo cual se
basa en los lineamientos propuestos por GS1 (Global System).

Los temas a tratar para el analisis anteriormente mencionado son tres:

e Capturay registro de la informacion.

¢ Intercambio sistematizado de la informacion.

e Comunicacion entre los actores de la cadena de abastecimiento.

Capturay registro de la informacion

El intercambio de informacién entre los diferentes actores de la cadena de
abastecimiento se genera a través del sistema de informacion establecido para
ella, lo cual permite la consulta, analisis y almacenamiento de los datos.

La logistica estudia los flujos de materiales y apoya los procesos de
abastecimiento que la empresa demanda, procesa y posteriormente ofrece a los

clientes, lo cual hace necesario planificar, dirigir, coordinar y controlar las
actividades para garantizar su efectividad.

5
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) Internet 4 EDIFACT: intercambio
Comercio electrénico de datos

electrénico ~ para la administracién
/ de comercioy
transporte.
2% -Aplicaciones
A digitales Comunicaciones
;%2;3.0‘ < J Catalogos
L ’.,3 £ 7 \ s
7 Bases de ’ Servidor
datos Recuperacion web
y busqueda

Fuente: SENA

Funciones de un sistema de informacién

Los sistemas de informacion poseen varias funciones eficaces para el trato de
los datos que son recopilados a través de la cadena de abastecimiento por todos
sus actores. Algunas de las funciones mas representativas en un sistema de
informacion son:

e Capturay registro de informacion: los datos se capturan del entorno o de la
empresa, después se almacenan o se analizan.

e Almacenamiento de datos: los datos se procesan y se convierten en
informacion que se almacena y se deja disponible para ser distribuida en el
entorno, ya sea al interior de la empresa o en el exterior (almacenes,
microempresas, entre otros).

e Transmision de datos: la transmision de datos se realiza durante todo el
sistema, captura, analisis, almacenamiento y distribucion. Esta transmision es
producida por los diferentes entornos, ya sean exteriores o interiores de la
empresa.

e



@ 2

> Tecnélogo en Gestion Logistica [t

e Andlisis de informacion: después de capturada y registrada la informacion
se procede a su analisis y procesamiento, ya sea para almacenarla o para
distribuirla en los puntos de la cadena donde se requiera.

|

Entorno Empresa C——
(4

CaPtura y . _Anélisis .d’e
registro de informacion
informacion
Informacion
~ (transmision
> de datos)
e Almacena
o datos

Fuente: SENA

Flujos de informacion entre los actores de la cadena de abastecimiento

En la siguiente imagen se ilustran los cinco ciclos principales que conforman los
procesos en una cadena de abastecimiento. De cada uno de estos ciclos se

extrae informacion importante:

A
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Niumero de serie,

Ubicacion del numero de lote, el
almacén. Nimero de i _~ procesamiento, las
lote manipulacion del = fechas, el manejo, la
producto, el - calidad, cantidad,
almacenamiento, ill almacenamiento,

temperatura, peso, ; : temperatura, peso entre
entre otros. R otras.

Materia prima, su
elaboracién,
fechas, calidad,

Numero de serie,

cantidad, peso. namero de lote,

fechas de
manipulacion.

Fuente: SENA

e Ciclo 1: se registra la informacion suministrada por el proveedor de la materia
prima.

e Ciclo 2: el transportador registra datos como el destino, tiempo, temperatura,
entre otros.

e Ciclo 3: se registra toda la informacion del proceso del producto.
e Ciclo 4: se registran los datos procedentes de la distribucion.

e Ciclo 5: el cliente registra alguna informacién del producto, asi como las
observaciones personales.

El intercambio de informacion en el proceso de sistematizacion se debe realizar
continuamente por los actores de la cadena de abastecimiento. La informacion
debe ser organizada de manera coherente para facilitar el andlisis de aspectos
como:

e Larutay el flujo de materiales.
. 2
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e La informacion y el dinero resultante de los procesos de aprovisionamiento,
produccion y distribucion.

Para lograr la interrelacion efectiva y coherente entre lo que se recibe y se
produce, se requiere de un proceso cohesionado en la cadena de
abastecimiento; por ejemplo, debe haber conexion entre los registros de cada
lote y su respectiva unidad logistica.

El flujo de informacion se produce a partir de los indicadores de cada unidad
logistica. Estos indicadores deben contener el cédigo de serie del contenedor, el
namero de despacho y el nimero de embarque, entre otros. Estos registros
deben ser tratados por todos los actores de la cadena de abastecimiento.

La trazabilidad punto a punto es la mejor manera de monitorear la informacion a
través de la cadena de abastecimiento. Cada actor de la cadena almacena la
informacion especifica de la fase de produccion que le corresponde desarrollar.
Si se observa la necesidad de incluir mayor informacion del producto, se
contacta con el actor de la cadena encargado para obtener dicha informacién.

La sistematizacion de la informacién proporciona estructura en todo el proceso y
genera retroalimentacion de las experiencias relacionadas con el desarrollo de
las operaciones logisticas. La documentacién obtenida provee elementos
esenciales para la elaboracion de informes, documentos y materiales historicos.

Para recordar...

El sistema de trazabilidad garantiza la calidad de los productos, siempre y
cuando se realice el registro de los datos y el seguimiento de productos que
se grafican a través de flujos, de acuerdo con las necesidades, protocolos,
empresas Y tipos de productos.

o

Algunos de los modelos que se utilizan para el sistema de codificacion de
productos son los siguientes:

e Codigo EAN 13/UPC: es un sistema con 13 digitos. Este codigo se utiliza en
los productos comerciales ubicados en el punto de venta.

e Cbdigo UCC/EAN-128: este modelo es apropiado para la identificacién de
cajas que se trasladan en una cadena de abastecimiento. Codifica la
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identificacion primaria como GTIN y SSCC, asi como otros datos adicionales:
namero de bache, peso y fecha entre otros atributos.

e Codigo ITF-14: se utiliza en articulos comerciales que no pasan a través de
cajas registradoras minoristas o unidades logisticas. Esta compuesto por 14
digitos.

En la siguiente figura se observa el flujo fisico que se produce en una cadena de
abastecimiento y se comprende la transferencia electronica de datos, que es la
forma en la que se rastrea o se realiza el seguimiento fisico de los articulos
asociados al sistema de informacion:

Proveedores de Proveedores
materia prima

Recepcion Produccién
GLN1

Destinatarios

Empaque Preparacion

Almacenaje de envio

=
$ @ ¥ @

Ubicacién Unidades Linea de Lotes de Unidades Grupos de Unidades Ubicacion
original. logisticas de produccion. articulos grupales. intermediarios  logisticas de 40 qastino.
materia prima. comerciales. (opcional). productos

terminados.

Fuente: GS1 Argentina (2003)

Se presentan otras formas de transferir los datos a través del uso de lenguajes
comunes como:

e EDIFACT: (Intercambio Electronico de Datos para la Administracion,
Comercio y Transporte) es un estandar de la Organizacién de las Naciones
Unidas que consiste en el intercambio electrénico de datos para la
administracion, el comercio y el transporte. Este lenguaje, permite a los socios
intercambiar documentos de forma sencilla, precisa y garantiza una relacién
costo—beneficio para los asociados.
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e EANCOM: (European Article Number Communication) es un sistema de
mayor uso en el monitoreo de trazabilidad, ya que informa rapidamente el
despacho, recepcion, estado del transporte, resumen de avance Yy
consolidacion.

Comunicacioén entre los actores de la cadena de abastecimiento

La comunicacion entre los actores participantes en los procesos logisticos es
parte fundamental para la recoleccion de los datos y también para utilizar las TIC
porque retroalimentan los procesos, generando un valor agregado al sistema de
informacion. Por lo tanto, debe haber una fluidez en la comunicacion entre los
diferentes actores de la cadena, de manera que se establezcan parametros
sobre qué tipo de contenidos se intercambiaran y cuales procesos y actores se
beneficiaran con dicha informacion.

Se presentan cuatro categorias para clasificar los niveles de interaccion entre los
actores de la cadena:

g

= — Nula

c

o 2

5T

O ® :
g0 (- Baja

o b

%y

Lo , ,
£ ¢ — Centralizada simple
53

— O

(] .
>° L Compleja
z

Fuente: SENA

e Nula: esta categoria se caracteriza porque su objetivo especifico es la
publicacién de documentos fisicos de experiencias. No se promueve el uso de
esta informacion o el intercambio entre actores. Responde exclusivamente a
la basqueda de la informacién por parte de los actores de la cadena de
abastecimiento.

e Baja: su rol principal es facilitar la informacién de las experiencias y los datos
de quienes las ejecutaron. Por ejemplo, en un proceso de aprovisionamiento,
la siembra genera datos que alimentan al sistema de informacion y sirven de

o
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referente para tomar decisiones por algunos actores de la cadena. La
comunicacién no es abundante porque la mayor parte de la informacion no es
relevante para los demas actores de la cadena que hacen parte de otras
actividades.

e Interaccion centralizada (simple): en este tipo de sistemas, el proceso de
experiencias se realiza entre el operador del sistema y el agente interesado
en la informacion. En estos sistemas hay una participacion activa de los
actores de la red logistica, desde el gestor de la cadena, fabricante o
cultivador, hasta el consumidor final. Tiene como fortaleza la posibilidad del
acompafiamiento e interaccién en los procesos de mejoramiento continuo en
la cadena de abastecimiento.

e Interaccién compleja: se caracteriza por facilitar el intercambio de
informacion y experiencias de mejora de los procesos logisticos con la
intervencidn activa de los tres actores principales: gestor, generador de
experiencias y usuario de la informacion. El aspecto més importante de la
dindmica de esta triada se define desde la interaccion entre ellos y la
posibilidad de retroalimentacion, sistematizacion y documentacién de los
resultados.

El éxito del intercambio de informacién se basa en la comunicacion fluida que
debe existir entre los actores participantes de la cadena de abastecimiento.

La retroalimentacién de los procesos se origina en la interaccion que se
produce entre los actores de la cadena. El propésito es que se beneficien
todos los eslabones que la componen.

La adecuada sistematizacion de una cadena de abastecimiento requiere
determinar las fuentes de informacién, para lo cual es necesario identificar los
datos que haran parte de los registros y los actores que disponen de esa
informacion.

Los datos identificados en cada proceso de la cadena son claves para el
seguimiento o rastreo de cada articulo o producto; asi, se consolida
informacion importante sobre cada uno de los productos.

Trazabilidad del servicio

La trazabilidad en el servicio posee beneficios para las distintas empresas:

o
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e En el caso de aquellas que procesan alimentos, la trazabilidad garantiza que
el consumidor reciba alimentos sanos e inocuos.

e En empresas de fabricacion, la trazabilidad facilita la localizacion eficiente de
los productos a lo largo de la cadena de suministros.

e En el caso de aquellas que prestan servicios, la trazabilidad permite
responder con eficiencia a las solicitudes de los clientes.

La trazabilidad constituye una herramienta fundamental para el desarrollo y
mejoramiento de la organizacion, pues suministra informacién para detectar
falencias y contribuye a la toma de decisiones para la implementacion de las
respectivas acciones en las areas susceptibles de mejora.

Trazabilidad del servicio: conocimiento del mercado y de los habitos de los
clientes

La trazabilidad aplicada al servicio facilita el conocimiento del comportamiento de
mercado y los habitos de los clientes, por lo que se considera importante que las
organizaciones establezcan politicas para implementar sistemas de trazabilidad
eficientes y para regular los factores que inciden en los procesos logisticos. Una
de tales politicas es, por ejemplo, contar con registros de todas las actividades
desarrolladas en las distintas areas de la empresa y, asi, poseer una vision
global del funcionamiento de la misma.

Especificamente, con respecto a la trazabilidad del servicio, se debe disponer de
registros relacionados con las referencias de la prestacién del servicio y la
trayectoria de los procedimientos que intervienen en la prestacién de éste, con el
rastreo de productos y la garantia del servicio y con el seguimiento a las
actividades de implementacion de nuevas tecnologias.

Todas estas son variables asociadas al sistema de trazabilidad, que permitiran
recuperar informacién sobre posibles eventualidades (momento y lugar precisos
de ocurrencia de las mismas) y que posibilitaran el desarrollo de buenas
practicas logisticas que contribuyan a incrementar la productividad de la
empresa y mejorar la calidad del servicio.

En la siguiente figura, se indican los puntos favorables de la trazabilidad del
servicio:

o
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Fuente: SENA

Trazabilidad del servicio: peticiones o quejas de los clientes

Los sistemas de trazabilidad hacen posible, ademas, que los diferentes actores
asociados a la prestacion del servicio integral presten una oportuna colaboracion
al momento de dar respuesta a los casos de peticiones o0 quejas de los clientes,
ya que estos sistemas proporcionan informacién sobre el producto o servicio en
cualquier punto de la cadena.

La organizacién debe estar en capacidad de resolver cualquier inquietud,
solicitud o queja que surja, de manera que el sistema de trazabilidad debe
permitir a los clientes la posibilidad de consultar en tiempo real los datos
registrados. Segun la organizaciéon GS1 Argentina (2003):

Se pueden distinguir tres niveles de datos en relacion con la organizacion
de la base de datos:

1. Los identificadores clave de trazabilidad (GTINTM méas Numero
Seriado/Lote, SSCC, etc.).

2. Otros criterios de busqueda (fecha de entrega, fecha de recepcion,

origen, componente, etc.).

A
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3. Otra informacion cualitativa y cuantitativa. (p.45).

La empresa puede utilizar formatos o programas informaticos para llevar a cabo
la trazabilidad en el servicio y luego dar un informe de caracter técnico.

Para Fayet y Commeignes (2006), estos informes deben basarse en hechos
palpables, deben ser cuantitativos y comparativos, por lo tanto, deben utilizar los
distintos puntos de vista de forma comparativa desde una perspectiva objetiva
utilizando las cifras y los hechos.

Al implementar sistemas de trazabilidad, la organizacion obtiene numerosas
ventajas; entre ellas, se pueden mencionar el aumento de la seguridad en el
consumo de alimentos, la localizacidn eficiente de los productos a lo largo de la
cadena de suministros y la respuesta efectiva a las reclamaciones de los
clientes.

Estos beneficios permiten que la empresa preste un servicio de calidad y
establezca acciones de mejora cuando corresponda.

5. Respuesta eficiente al cliente

Fuente: Fotolia (s.f.)

Teniendo en cuenta el nivel de satisfacciébn, asi como las inquietudes y
solicitudes acordes con las politicas de servicio al cliente, es importante aplicar
diversas técnicas de contacto con el cliente.

Considerando los altos niveles de competitividad de las empresas nacionales,
con respecto a las multinacionales, es importante que éstas comprendan el lugar
privilegiado que el cliente ocupa. En esta piramide el nivel superior ya no se
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ubica en la empresa sino en el cliente mismo, pues es la razon de ser de una
empresa. Por esa razon, las estrategias de planificacion més importantes estan
relacionadas con la administracion de los clientes de una organizacion, ya que
sin clientes no hay empresa.

Por consiguiente, es indispensable tener en cuenta las necesidades de los
clientes, sus caracteristicas, los niveles de satisfaccion, el tiempo de respuesta a
un pedido y la capacidad para realizar una entrega oportuna y al menor costo.

Asimismo, son primordiales criterios como el de almacenaje, empaque,
embalaje, distribucién, recursos humanos, valor agregado, flujo de los bienes y
servicios de la red logistica.

CRM (Customer Relationship Management)

Fuente: Fotolia (s.f.)

De acuerdo con Padilla y Quijano (2004), CRM es una estrategia para identificar,
atraer y retener a los clientes. Ademas, CRM cuenta con unos procesos eficaces
gue ayudan a satisfacer las necesidades actuales y a conocer las necesidades
potenciales de los clientes.

Para ello, es necesario realizar un estudio de los clientes a partir de la
identificacion de sus necesidades, motivaciones y estrategias de atraccién. Otros
componentes como el comportamiento, los medios de comunicacion y la
clasificacion de los diferentes grupos de clientes, por medio de una
segmentacion del mercado, ameritan, de igual manera, una especial atencion.

Es importante crear politicas atractivas para el cliente, a través de estrategias

que mejoren la calidad del servicio, el tiempo de entrega y el nivel de
satisfaccion, asi como generar un valor agregado que les permita seleccionar los

SERVICIO NACIONAL DE APRENDIZAJE
~ e




4

Tecndlogo en Gestion Logistica [t

o PR

productos de la organizacion, en un entorno altamente competitivo en el que
participan diversas empresas.

Ademas, se deben crear estrategias que mantengan la vinculacion de los
clientes, una vez estos sean cautivados. Las anteriores variables marcan
diferencias respecto a unas y otras empresas. Dichas variables hacen que los
clientes permanezcan fieles a una organizacion especifica, gracias a la oferta de
ventajas competitivas. Una organizacion que otorgue un lugar merecido al
cliente, con una capacitacion especial para todos los empleados, obtiene una
muy buena calidad en la atencion.

Para poder ofrecer servicios de calidad a los clientes, es necesario disponer de
un sistema de informacion automatizada, es decir, una plataforma tecnoldgica
gue cuente con una red de computadoras, intranet, un software CRM, un ERP y
una pagina web que interactie en un ambiente de e-commerce. Estas
herramientas facilitan la planificacién, ejecucién y control de todos los procesos
logisticos y administrativos de la organizacién, relacionados con la
administracion de los clientes.

En las empresas que utilizan CRM es posible verificar sus paginas web, en las
gue existen enlaces de atencion al cliente que disponen de un e-mail, chat, o
servicio online para recibir los reclamos, quejas y sugerencias de sus
consumidores.

Las mencionadas empresas cuentan con politicas y estrategias para ofrecer una
buena calidad en la atencion al cliente y un valor agregado: tarjetas de puntos
por compras, las cuales le economizan activos en una futura operacion un buen
surtido y las promociones permanentes son tacticas eficaces.

ECR (Efficient Consumer Response)

La respuesta eficiente al consumidor, segun Salazar (s.f.), es una estrategia
basada en el trabajo colaborativo de fabricantes y detallistas para satisfacer las
necesidades expresadas por los consumidores de manera mas rapida, con
mayor calidad y a menor costo.

La estrategia ECR asume una idea central:

Orientar todas las actividades hacia el cliente final, hacia el consumidor.

Debe ser él quien, a través de la demanda, tire de toda la cadena de
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suministro, en lugar de recibir la presion de unos productos que se le

quieren vender. (Bonmati y Vilallonga, 1997)

En dltimas, se comparte el objetivo fundamental de la funcién logistica que
aboga por impulsar el consumo de los productos y servicios que les son
necesarios, al menor costo posible. En suma, el nacimiento del ECR se da
desde que el cliente adquiri6 una participacion dentro de la cadena de
abastecimiento.

Dentro de esta estrategia sobresalen dos objetivos fundamentales:

e “Buscar el eficiente flujo de productos dentro de la cadena de abastecimiento
mediante el cual se logra eliminar al maximo los procesos que no agregan
valor, reducir inventarios, disminuir costos operacionales y reducir ciclos de
suministros” (Garcia y Ruiz, 2004).

¢ “Reducir el costo total del ciclo para eliminar al maximo las transacciones en
papel, disminuir costos administrativos y reducir la ineficiencia del mismo”
(Garcia y Ruiz, 2004).

En la siguiente figura se observa la respuesta eficiente al consumidor (ECR):
|

Fuente: SENA

Segun Salazar (s.f.), el ECR requiere de un trabajo colaborativo bajo cinco
principios basicos y son los siguientes:

e Proveer mayor valor al consumidor, a través del producto, la calidad, la
variedad, el servicio, el descubrimiento y la satisfaccibn de nuevas
necesidades.

e Apoyo permanente de los lideres de la organizacion, basados en la
filosofia ganar/ganar.
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e Maximizacion del flujo de produccion, a través de la disponibilidad

cercana al consumidor final.

¢ Manejo exacto y oportuno de la informacién, mediante la aplicaciéon de las

herramientas tecnolédgicas que permiten el ECR.

¢ Uso de sistemas de medicion de desempefio que posibilitan procesos de

retroalimentacion y mejora continua. (Salazar, s.f.)

Por su parte, es importante rescatar, que para este autor:

El modelo de eslabones de la cadena de abastecimiento hace que el

impacto de la estrategia ECR sea generalizado e influya en:

* Proveedores de materia prima y empaque.

* Fabricantes.

* Empresas prestadoras de servicios logisticos.

* Comerciantes.

e Consumidores.

Lo anterior permite que el resultado de un proceso en un eslabon

especifico sirva como base para la aplicacion de la estrategia en el
eslabon siguiente. (Salazar, s.f.)

Beneficios de la respuesta eficiente

A continuacion algunos casos:

S
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e En el proveedor de materia prima y empaque: mejoramiento en la
planeacién y produccion.

e En el fabricante: minimiza faltantes, devoluciones y permite el conocimiento
del consumidor, asi como la mejor relaciones con los socios.

e En empresas proveedoras de servicios logisticos: facilita la planeacion de
inventarios y mejora sus procesos de distribucion.

e En el punto de venta: fidelizacion del consumidor final y mejoramiento de las
relaciones con los socios del negocio.

e En el consumidor final: los productos y/o servicios con calidad satisfacen de
manera plena las necesidades de dicho consumidor.

Como se aprecia en los siguientes mapas, para poder ofrecer una respuesta
eficiente al consumidor, es necesario disponer de una politica de
reabastecimiento y surtido eficiente, una introduccién, una produccion, asi como
de una plataforma tecnoldgica que utilice EDI, codigo de barras, transferencia
electrénica de fondos y catalogos electrénicos:

De
toda la

En lugar
de los

Es un
En el cual i

ol

En forma Consiste Pasando Enel
conjunta para en de un cual

I' |

Fuente: SENA
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Fuente: SENA
Evaluacién del servicio

Finalmente, el que de verdad puede evaluar la calidad del servicio es el
consumidor. Es él quien ve “la gran pantalla”, mientras que el proveedor ve sélo
fotografias. La evaluacion del consumidor se realiza con base en una
comparacion de sus expectativas, en relacion a lo que ha recibido. Estas
expectativas se relacionan con las caracteristicas que se representan
graficamente a continuacion:

Fuente: SENA
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e La naturaleza del servicio recibido.

¢ La satisfaccion de las necesidades personales.
e Las experiencias previas.

e Laimagen del proveedor.

¢ La informacion de otras personas.

e La comunicacion.

Las estrategias de ofrecimiento del servicio de calidad a los clientes da
indicaciones frente a la aplicacion de técnicas de contacto con el cliente,
teniendo en cuenta el nivel de satisfaccién, inquietudes y solicitudes, en aras de
poder conocer sus politicas de servicio y cumplir de lleno con cada una de sus
expectativas.

Actualmente, es necesario entender la importancia que tiene el cliente para una
empresa, puesto que su razén de ser son los clientes. Por lo tanto, es necesario
crear una estrategia para identificar, atraer y retener a los clientes. Esto se logra
por medio de la creacién de procesos eficaces que ayudan a satisfacer las
presentes y potenciales necesidades de cada consumidor, con el fin de obtener
sSu permanencia y satisfaccion.

6. Internet en la logistica
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Internet es la red mas grande del mundo que conecta computadores de
escritorio, portétiles, servidores y dispositivos moviles en diferentes paises del
mundo a través de las redes telefonicas, de conexiones satelitales, de
conexiones inalambricas y de conexiones de fibra 6ptica, que transportan la
sefal de un sitio a otro para llevar la informacién a un destino especifico o para
permitir una comunicacion interactiva entre dos o mas personas en tiempo real.

Esta comunicacion es posible gracias a un proveedor de servicio web y a un
software conocido como navegador web, como por ejemplo el Internet Explorer
de Microsoft, el Google Crome, el Mozilla Firefox, Safari, Opera o Netscape,
entre otros, y a los diferentes portales web como Google, YouTube, Hotmail,
Yahoo, Facebook, Twitter, entre otros, que ofrecen diferentes tipos de servicios
para sus usuarios, quienes deben registrarse con una cuenta para usar servicios
como e-mail, chat, videoconferencias, teleconferencias, publicaciones de videos,
de mdusica, de fotos, de mensajes, de imagenes que pueden compartir con
quienes se desea.

Fuente: Fotolia (s.f.)

A través de internet, se pueden establecer diferentes relaciones entre las
empresas que compiten en el comercio electronico (e-commerce), que consiste
en la compra y venta de productos, bienes o servicios a través de la red.

Comercio electrénico
El e-commerce (comercio electronico) es la transaccion comercial habilitada de
manera digital entre organizaciones e individuos; estas transacciones se utilizan

como principal medio de comunicacién en internet. Su clasificacion es la
siguiente:

o

SERVICIO NACIONAL DE APRENDIZAJE

Q.f-\f‘



N

Negocio a negocio: es la mayor
: herramienta para inicar el concepto de
@ negocio entre empresas, la cual surge
— de la necesidad de trazar e idear
soluciones para el desarrollo de Ila
| cadena.

™ Negocio a consumidor: esta
Cﬁ“ herramienta se establece para llegar al

consumidor individual, mediante la
1 relacion empresa - consumidor.

Consumidor a consumidor: es una
herramienta que busca la interrelacion al

« vender de consumidor a consumidor.

< 23
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Fuente de imagenes: Fotolia (s.f.)
Funcién

La funcion del comercio electrénico consiste en la reduccion de los costos de
transaccion, al mejorar el flujo de la informacion e incrementar la coordinacion de
la ejecucién de tareas. Al reducir el costo de busqueda de compradores y
vendedores potenciales y aumentar el nimero de participantes potenciales del
mercado, el comercio electronico puede cambiar el atractivo de la integracion
vertical para muchas empresas. Se denomina sistema integrado verticalmente,
cuando los procesos administrativos, entendiéndose por ello la produccion,
transporte o distribucion y venta de un determinado producto, se realizan por una
misma empresa.

Caracteristicas
Una de las principales caracteristicas de la tecnologia del comercio electronico

es que permite a los empresarios conocer mas acerca de los consumidores y asi
utilizar esta informacién con mas certeza.

e
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Ubicuidad

Se denomina asi dado que se encuentra disponible en cualquier lugar, en el
momento que se requiera, y en cualquier dia y hora de la semana, lo cual genera
libertad del mercado, pues no se restringe a un area fisica, lo que permite
establecer contacto con el comercio desde el hogar, la oficina, o incluso desde el
movil. La ubicuidad, desde la perspectiva del comprador, es una gran
herramienta dado que reduce los costos de las transacciones y genera mayor
alcance de satisfaccién pues no implica demasiado tiempo ni desplazamiento a
diferentes sitios.

Alcance global

Actualmente, la tecnologia del comercio electrénico trasciende en alcance, dado
gue con nuevos complementos como las redes sociales, los canales de
television nacional o regional y las estaciones radiales, se puede llegar a un sin
namero de potenciales clientes de acuerdo a las caracteristicas que se requiera,
y asi, dar a conocer un producto o servicio. De igual manera el comercio
electrénico se acondiciona de acuerdo a los requerimientos que se pueden llegar
a establecer entre los participantes; esto quiere decir que se condiciona todo tipo
de negocio empresarial o personal.

Estandares universales

Una caracteristica notablemente inusual de las tecnologias de comercio
electrénico es que los estandares técnicos de internet son universales porgue los
comparten personas de todo el mundo. Por el contrario, la mayoria de las
tecnologias de comercio tradicionales difieren de una nacion a otra. Por ejemplo,
los estandares de television y radio difieren en todo el mundo, al igual que la
tecnologia de telefonia celular.

La ventaja de los estandares técnicos universales de internet y el comercio
electronico es que disminuye los costos de entrada en el mercado.

Rigqueza

La riqueza de la informacién hace referencia a la complejidad y contenido de un
mensaje. El sector retail, las pequefias tiendas, entre otras empresas de
atencion detallada al publico, manejan informacion que representa gran riqueza.
Por esta razon, se enfocan en formalizar una mejor estructura de apoyo de
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personal que brinde un buen servicio al cliente, comunicacion y ventas de forma
personalizada, investigacion, y todo tipo de interrelacion con el publico.

Dado que la informacion que manejan puede ser tan poderosa, suele convertirse
en uno de sus grandes puntos de apoyo para potenciar su marca con el publico
en general, por cualquier tipo de medio de comunicacibn o publicacion,
generando una identidad positiva de recordacion del producto y de su marca.

Interactividad

El comercio electrénico, actualmente, permite interactuar con tecnologias que
facilitan la comunicacion entre comerciante y consumidor. Un ejemplo de esto es
gue cuando se anuncian ofertas a los televidentes, estos no pueden comprar por
medio del televisor. Pero estas actividades son posibles en los sitios web de
comercio electrénico. La interactividad permite el compromiso entre comerciante
y cliente, donde se respetan los lineamientos, caracteristicas y condiciones
solicitadas para efectuar una venta o compra de manera segura en la cual se
acuerda que el producto es el que el cliente anhela tener.

Densidad de la informacién

Se puede decir que la densidad de la informacion se debe a la relacion que
actualmente tienen las personas con internet, pues es una de las redes mas
amplias en cuanto a ubicacion y almacenamiento de informacién, lo cual permite
gue las tecnologias reduzcan los costos referentes a captacion de datos,
prevalencia, precision y actualizacion de los mismos.

Estas caracteristicas determinan una herramienta util y de alta importancia, dado
gue el manejo de datos es un medio muy propenso de filtracibn en grandes
empresas “espionaje comercial” y, por ende, se debe manejar con un nivel de
seguridad y de calidad muy alto que genere confianza.

Personalizacion / adecuacion

Las tecnologias actuales referentes al comercio electronico ceden la posibilidad
de personalizacion, es decir que los comerciantes pueden enfocar su publicidad
a un grupo especifico interesado en poder adquirir sus productos. Por su parte,
la adecuacién permite establecer cambios en el producto o servicio a ofrecer,
esto con base en las caracteristicas y condiciones que actualmente se oferta en
el mercado.

Dado el entorno interactivo de la tecnologia del comercio electrénico, se ha
logrado seleccionar y adecuar un buen manejo de la informacion acerca del
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consumidor en el momento de realizar una compra. Esto permite que se
identifiquen con exactitud los segmentos del mercado y que se ajuste de
acuerdo con los objetivos propuestos.

Tipos de comercio electronico

En el campo del comercio electronico se encuentran varios tipos de sistemas
para negocios en linea. Debido a la gran importancia que genera cada uno de
estos, se explicaran los tres principales tipos de negocios que lideran a nivel
mundial:

e B2B 0 negocio a negocio: es la mayor herramienta para iniciar el concepto
de negocio entre empresas. Esta surge de la capacidad de trazar e idear
soluciones para el desarrollo de la cadena de suministro que cada empresa
puede necesitar. Es preciso que enlace sus sistemas tecnoldégicos para un
agil y eficiente desarrollo empresarial, donde haya constante
retroalimentacion y condiciones acordadas entre ambas partes.

Fuente: Fotolia (s.f.)

Caso B2B: la empresa lider en personalizacion de computadoras y productos
electronicos Dell realiza su estructura de B2B, enlazada con programas
preestablecidos entre las empresas participantes del sistema B2B para
abastecer cada uno de sus componentes de acuerdo a los requerimientos que
su sistema captura y asi poder establecer un valor agregado al producto final
para la entrega a cada persona o empresa que lo ha solicitado.

Todo este sistema integrado debe ser establecido mediante contratos de
cumplimiento y condiciones, las cuales tienen que cumplirse para no
afectar el flujo de productividad de la empresa que se esta basteciendo y
dela empresa proveedora.
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e B2C o negocio a consumidor: esta herramienta se establece para llegar al
consumidor individual y establecer contactos manejados en plantas de
mercado mayoristas que interrelacionan comercialmente con minoristas
(tiendas detallistas, proveedores de contenido, generadores de mercado,

entre otros).
.

g

Fuente: Fotolia (s.f.)

Caso B2C: la empresa lider en personalizacion de computadoras y productos
electronicos Dell, ademas de establecer un sistema de B2B exitoso, es una de
las empresas en determinar al sistema B2C como uno de sus mejores
meétodos de venta al publico en general, dado que su bajo costo a la hora de
solicitar y producir el producto es uno de sus puntos clave.

Por otro lado la empresa le apuesta a las tecnologias robustas para
cumplir su objetivos con los clientes. De esta forma, implementa mejoras
en el mercado on-line de su pagina web geo-referenciada, asi como las
solicitudes antes expuestas con los proveedores que son la parte
fundamental para el éxito y satisfaccion del cliente, tanto del producto
como de la entrega del mismo.

e C2C o consumidor a consumidor: es una herramienta que busca la
interrelacion del consumidor que vende al consumidor. Actualmente, ha
marcado la diferencia y ha permitido el crecimiento en diferentes tipos de
mercados de venta on-line, donde la mayoria de personas venden productos
a otras personas.

o
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Caso C2C: la empresa lider en venta y subastas on-line Ebay, es catalogada
como la mejor plataforma C2C, debido a la garantia que ofrece tanto a sus
compradores como a sus vendedores, por lo que sobresale al ser pionera en
el mercado global on-line.

Actualmente, uno de sus puntos clave es la adquisicién de la plataforma de
pagos Paypal, la cual le garantiza al comprador que su pago sea totalmente
seguro, ya que si se presentase un inconveniente, sea porque el producto no
era el ofertado o porque no llegd a su destino, entre otros factores de fraude o
imprevistos, el dinero sera reintegrado al comprador.

Todo este sistema integrado y de soluciones para sus clientes es lo que
cataloga a Ebay como un medio de venta y de relacion comercial exitosa
en C2C.

»r

Es de aclarar que existen otros tipos de medios locales que se relacionan con
el C2C, pero cuando una empresa integra soluciones de acompafiamiento
tanto al comprador como al vendedor, se genera seguridad y satisfaccién, lo
que garantiza una poblacién activa con la empresa que le presta servicios, no
solo de compra y venta, sino de confiablidad integral a la hora de hacer un
negocio y obtener un beneficio para todas las partes que interactian en la
transaccion; de ahi, su filosofia para establecer una relacion C2C exitosa.

B2G o negocio a gobierno: relaciones de la empresa con el estado, como
pago de impuestos, de tarifas de exportaciones, de aranceles (a la DIAN,
pago del IVA) y otros tramites.

Fuente: Fotolia (s.f.)

C2G o consumidor a gobierno: es decir, relaciones del consumidor con el
estado, como pago impuestos predial y de vehiculos, a la DIAN, y otros
tramites que se realizan en tiempo real por medio de la Internet.

9
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De acuerdo a José Bausa, en su articulo, La movilidad: el siguiente salto al
paradigma del siempre conectado, publicado por E-Business Global
Conference en 2004, el internet permite actividades de e-business, en el que
se establecen, prioritariamente, relaciones entre socios de la empresa y se
relacionan procesos internos de la compafia. Dentro del e-business movilidad
informatica es, “el acceso a la informacion desde cualquier lugar y en
cualquier momento, mediante dispositivos adecuados, econémicos y sencillos
de manejar’.

Estos aparatos permiten a los trabajadores tener “su oficina en el bolsillo” y
llevar a cabo la jornada laboral desde “cualquier lugar, sin necesidad
especifica de pasar por su puesto fijo de trabajo” (p. 29).

M-commerce

Fuente: Fotolia (s.f.)

El comercio movil (m-commerce) hace referencia al uso de los diferentes tipos
de terminales digitales inalambricos para ejecutar transacciones por medio de
internet. Este tipo de comercio involucra el uso de redes Wifi para la conexién de
dispositivos moviles (Smartphone, Laptop, Pda, Palm, Handheld, entre otras).
Esto genera un valor agregado y facilita el acceso movil de servicios, lo cual
libera de las conexiones fisicas, al mejorar, cada dia, la calidad y el bienestar de
las personas que consideran este tipo de herramientas como una opcién
favorable para evitar desplazamientos y estar en contacto con el mercado, por
medio de diferentes tipos de aplicativos que hoy en dia se encuentra y que
ofrecen mejorar los servicios que anteriormente podian tardar mucho tiempo en
realizarse, como por ejemplo:

Mg 1
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e Hacer una consignacion bancaria.
e Pagar servicios publicos.

e Comprar un tiquete aéreo.

e Solicitar una cita médica.

Este tipo de actividades son las que actualmente se realizan con un ahorro del
tiempo que se requeria anteriormente del 90%.

En conclusion, las herramientas tecnoldgicas deben, también, estar al servicio
del comercio, teniendo en cuenta sus caracteristicas particulares y la importancia
que en la actualidad tiene. También es necesario que esta forma electrénica de
transaccion comercial se haga de una forma responsable, es decir que la
seguridad de los compradores y de las empresas no se vea afectada. Es
necesario recordar que los delitos que se realizan por la internet son igualmente
penalizados como los delitos de hecho, por esta razon, una legislacion judicial
debe ser clara para cada pais.

E-logistics

Se habla de la e-logistics o de logistica electronica, es decir, todas las
operaciones logisticas que se deben realizar desde el pedido de un cliente que
realiza en internet, a través de la pagina de una empresa, hasta la entrega del
producto o servicio a satisfaccién del consumidor.

La gran mayoria de empresas nacionales todavia no disponen de una plataforma
informatica y logistica que les permita competir en los mercados electronicos
internacionales entregando un servicio de calidad, sobre todo en la entrega
puntual del producto al consumidor, en el tiempo justo, con el menor precio
posible y con la calidad del producto requerida.

En este punto critico de la distribucion y transporte de mercancias para la
entrega al consumidor en su domicilio, es de vital importancia disponer de
alianzas estratégicas con empresas de transporte aéreo, maritimo y terrestre
gue faciliten el desplazamiento de dichos productos hasta la entrega en el sitio
indicado por el consumidor. Esta caracteristica se conoce también como e-
fulfillment.
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Fuente: SENA

El avance en la tecnologia y las telecomunicaciones ha ampliado el panorama
de las relaciones comerciales interpersonales y empresariales. Los tipos de
comercio electronico permiten expandir las fronteras de la organizacion y llegar a
lugares no presupuestados en la planeacion empresarial. Es importante conocer
todos los métodos de comercializacion electronica para lograr aumentar los
clientes y usuarios de nuestros productos o servicios.
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éPor qué contar con un CRM en su empresa?

CRM (Customer Relationship Management) es la sigla que se utiliza para definir una estrategia
de negocio enfocada al cliente, en la que el objetivo es reunir la mayor cantidad posible de
informacidn sobre los clientes para generar relaciones a largo plazo y aumentar asi su grado de
satisfaccion. Esta tendencia se inscribe en lo que se denomina Marketing Relacional que
también considera a los clientes potenciales y la manera de generar relaciones con ellos. La
idea central es hacer foco en el cliente, conocerlo en profundidad para poder aumentar el
valor de la oferta y lograr asi resultados exitosos. No olvide que, hoy en dia, la orientacion al
cliente es la clave para generar ventajas competitivas.

INES proporciona una solucidn informatica que le permitird aplicar esta estrategia a su
empresa de manera rapida y eficaz. Las soluciones INES abarcan la totalidad de las tareas que
se llevan a cabo en la relacién con los clientes y la gestién comercial, asegurando un aumento
de la productividad y proteccidn de sus datos.

Utilizando la capacidad de Internet de facilitar el acceso a la informacién en cualquier
momento y lugar, INES también ofrece soluciones On demand que reducen los costes y
tiempos de implementacién de las soluciones CRM: en tan solo 30 dias su negocio comenzara
a beneficiarse con esta potente herramienta contando con el apoyo y respaldo de nuestro
equipo de profesionales.

La nueva tendencia: CRM On Demand

El CRM tradicional que implica altos costes de instalacion e infraestructura esta siendo
sustituido por una nueva modalidad que es el CRM On Demand, también conocido como CRM
en modo Saas (Software as a Service) o Cloud CRM. Esta nueva modalidad permite una
accesibilidad universal a través de cualquier aplicacidon que tenga conexidn a Internet y ademas
supone una reduccién significativa de los altos costes de instalacion y mantenimiento que
implicaba el CRM tradicional. Con INES On Demand usted pagara solo por aquellos servicios
que utilice.

Ventajas del CRM On Demand

e CRM en Internet: el modo On Demand mejora la productividad ya que permite acceder
a su Sistema de Informacién sin importar el lugar en donde se encuentre ni el
momento en que desee hacerlo. Las limitantes de tiempo y lugar desaparecen.

e No requiere modificacion de infraestructura existente: poca o ninguna inversién
requerida tanto en equipos como programas. Basta con un simple navegador.

e Actualizaciones automaticas: no hace falta contratar personal técnico adicional para
que realice las actualizaciones, éstas se realizaran automaticamente cuando estén
disponibles.

www.inescrm.es | info@inescrm.es
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e Rdapida implementacién: rdpida implementacién = rapido retorno de inversién +
movilizacién de los equipos mediante una solucién que se encuentra rapidamente a su
disposicion.

e Proteccién de su informacidn: INES cuenta con datacenters en SUIZA y FRANCIA
alojados por EQUINIX, lider mundial del hosting. Su informacién segura, sin costos
adicionales. Empresas como Vodafone/SFR Black&Decker y Berlitz alojan sus datos en
este datacenter.

e Solucion modular: Solo gastara en aquello que necesite. Cada usuario utiliza una
soluciéon adaptada, sin necesidad de implementar la misma solucién para todos vy
sobre- consumir. INES cuida el presupuesto de su empresa.

e Pago por mes por usuario: permite no sobre-invertir, en particular en periodos de
actividad pico.

é¢Qué es Cloud Computing y que vinculacién tiene con CRM?

Cloud Computing (Informatica en la nube) es un término que ha revolucionado la forma en que
las empresas gestionan y almacenan su informacién. Se trata de una tecnologia basada en
Internet, a través de la cual la informacién se almacena en servidores y es proporcionada a los
clientes como un servicio On Demand.

Las soluciones CRM alojadas en la nube permiten a sus clientes ahorrar en costes de
adquisicion, instalacion y mantenimiento ya que no es necesario invertir en software o
hardware adicional, sélo basta con tener acceso a Internet para poder acceder a toda su
informacién. Una de las ventajas de este método es que, a diferencia de la licencia, usted solo
pagara por el servicio que realmente utiliza.
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