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Introduccion

Lo guia para la gestion logistica (como un componente del
MIIGO) es un documento que orienta a un gerente, a un director
logistico o a un profesional, en la solucion de problemas logisticos.
El mejoramiento continuo con enfoque de innovacion es un
requerimiento del entorno para cualquier empresa. El primer paso es
reconocer el problema y luego gestionar el cambio para eliminarlo.

En ese sentido es posible identificar los problemas en una compania
de la manera mas sencilla, es decir, utilizando el senfido comun, o
quizds utilizando metodologias mdas detalladas ya probadas, quizds
haciendo un ejercicio de planeacion estratégica, construyendo la
matriz DOFA para luego proceder a disenar estrategias que eliminen
los problemass identificados.

Una forma de identificar los problemas (debilidades), por ejemplo
puede ser utilizando el Modelo de Modernizaciéon para la Gestion
Organizacional (MMGO®), bateria de instrumentos de chequeo
para establecer rutas de mejoramiento. Es posible aplicar la guia. Sin
embargo el MMGO®incluye uninstrumento de diagnostico, evolucion
y establecimiento de una ruta de mejoramiento para la logistica, el
cual conlleva a complementar el ejercicio con la presente guia de
infervencion.

Independientemente de la manera en que se identifiquen los
problemas logisticos de la empresa, la actual guia permite mejorar
los siguientes aspectos:




© Gerencia logistica.

©@ Planeacion logistica.

© Relaciones internas y externas.
© Administracion de materiales.
© Organizacion para la logistica.
© Competencia logistica.

© Confrol logistico.

©@ Indicadores logisticos.

© Sistema de informacion.

Esta guia orienta la solucion de problemas logisticos utilizando dis-
tintas herramientas conocidas, que han sido aplicadas exitosamen-
te o que hoy son un estdndar en las grandes companias.

Resultarecomendable que el empresario haya aplicado el MMGQOP,
Este es el punto de partida para la utilizacion de la presente guia.

Cl. El MMGO®

Cuando hablamos de instrumentos de mejoramiento continuo
de la gestion en PyMEs innovadoras, de inmediato se nos viene a
la mente una serie de conceptos anteriormente utilizados en este
tipo de proyectos, tales como Gestion de Calidad Total, Just in
Time, Reingenieria, CRM, ERP, programas de fidelidad, por nombrar
algunos de ellos.

Quienes hayan tenido la oportunidad de participar en la imple-
mentacion de algunos de estos proyectos, conocen en forma am-
plia los beneficios que estas herramientas otorgan a las empresas,
pero igualmente la poca efectividad que se tiene a futuro, ya que
generalmente se llega a un punto de fracaso debido a la carac-
terizacidon de un modelo o proyecto desarrollado en otro pais o
bajo otras circunstancias y que se tfratdé de imitar para las PyMEs
colombianas, sin haber pasado por el filiro mds importante como
es el de conocer la idiosincrasia de nuestra gente empresarial. No
es por lo tanto extrano, que la década de los noventa se haya




caracterizado por los millones de dinero invertidos por empresas
alrededor del mundo y en Colombia, en este tipo de programas.

El MMGQO® (Perez, et al, 2009) centra su esfuerzo en la
integralidad de la gestion del conocimiento soportado sobre las
bases de la innovacion, conocimiento, comunicacion, y cultura,
las que consi-deramos como ejes del mejoramiento en la gestion
y la innovacion, bajo una vision sistémica o integral, que gira
alrededor de los cambios que deben operarse todos los dias como
respuesta a la dindmica acelerada del entorno. EI conocimiento,
ya sea empirico o cientifico toca todos los componentes y dreas
de gestion de una empresa: estrategia integral, gestion humana
y cultura organizacional, tecnologia y conocimiento, informacion-
comunicacion, produccion y logistica, rentabilidad y finanzas,
gestion ambiental, exportaciones, mercadeo competitivo. Los pro-
blemas de mayor o menor desarrollo de una PyME tienen que ver
con el conocimiento que posee en su interior la empresa sobre |0s
anteriores componentes o capitulos. Conocimiento que no es solo
saber sino saber hacer (Know-How), saber-porqué (Know-Why),
saber-donde (Know-Where), saber-quién (Know-Who), saber-como
cambiar (Know-change), y cédmo crear (Know-Create) y cuidar de
lo que se sabe (Know-care), distinto por lo tanto de sélo datos o
de sélo informaciéon”. Ya no estamos en la era de los datos ni en
la era de la informacion. El conocimiento es el fluido (aire-agua)
vital donde la empresa (nace, crece y se desarrolla, tfransforma el
entorno, se relaciona, se reproduce, muere) Como un Ser Vivo.

sEs posible que la PyME colombiana se apropie o adapte dichos
avances y que ademds generen los resultados esperadose Efecti-
vamente es posible, con base en cinco anos continuos de estudios
sobre el tema de la logistica y las operaciones, en la Universidad EAN,
se diseno esta guia de gestion de logistica como componte integral
del Modelo para la Intervencion e innovacion para la gestion de
organizaciones (MIIGO): modular, flexible e integral. Es ideal que
el modelo opere bagjo un ambiente de planeacion estratégica,
el cual despliegue planes estratégicos como el comercial, el de
produccion y el de logistica, cuyas estrategias se convertirdn en
planes y programas de: ventas, produccion, de requerimiento de




materiales, de almacenamiento, compras, inventarios, distribucion
y fransportes.

La gestion exitosa de produccion y logistica deberd ser el resultado
de un proceso sistemdtico de mejora continua basado en mediciones,
indicadores y controles que orienten innovaciones, nuevas prdcticas
e inversiones. Finalmente, se insiste en que, procesos claros de
comunicacion basados en un sistema de informacion formal, facilitard
y mejorard la foma de decisiones. Es necesario hacer la salvedad
gue ningun modelo por exigente o perfecto que sea alcanzard los
resultados de excelenciaq, si las personas que los operan y dirigen no
son de excelencia.

" 2. Algunas actividades de la gestion logistica

Desde el punto de vista de las operaciones, la logistica es un
conjunto amplio de actividades relacionadas con el movimiento
y almacenamiento de materiales, productos e informacion. Estas
actividades se realizan para lograr dos metas comunes: alcanzar un
flujo continuo de los procesos, sin cuellos de botella y brindar un nivel
aceptable de servicio alos clientes, porlo tanto es necesario gestionar
un sistema logistico a bajo costo.(Christopher, 2000). La logistica es
un argumento comercial que significa exactitud, velocidad y menos
costos y como tfal, debe incluirse urgentemente como un drea
gerencial de soporte a las estrategias de la organizacion.

La logistica es la disciplina que estudia, administra y gestiona
integralmente, las actividades de apoyo a una estrategia organiza-
cional cenftrada en los procesos de abastecimiento, traslado,
almacenamiento, conservaciony distribucion de materiales, produc-
tos e informacion, efectiva y econdmicamente, siguiendo reglas
y politicas en cumplimiento y desarrollo del objetivo corporativo
(Veldzquez, 1999).

El plan director de las operaciones y de los presupuestos de una
compania es el plan de ventas, con €l se estiman los costos, los
gastos y los ingresos, la posibilidad de alcanzar utilidades.




Produccion, ventas y logistica son el primer ciclo que impulsa y
construye los resultados, un cambio en el plan de ventas afectard el
plan maestro de produccidén y el maestro de logistica, es importante
comunicar de manera clara, precisa y oportuna, los cambios o
inconvenientes para emprender planes alternos para que no se
afecte al cliente.

El segundo ciclo, es la planeacion de materiales, la gestion de
inventarios y almacenamiento de materia prima, el plan de compras
y la colocacién de pedidos al proveedor. De igual manera, en
este ciclo pueden presentarse grandes alteraciones, sea por modi-
ficaciones en el plan de ventas o la programacion de la produccion,
poniendo a prueba la capacidad de respuesta de los proveedores.
Dichos inconvenientes pueden ser originados por una mala
gestion de inventarios, respuesta inoportuna del proveedor u otros
imponderables: paros, alteraciones climaticas o inseguridad.

El tercer ciclo, tiene como eje el plan de ventas y propiamente
la ejecucion del mismo. Cualquier plan de distribucion puede verse
sobre estimado o falto de respuesta si las ventas se concretan de
manera distinta alas planeadas, cuestion que generalmente sucede,
sin embargo, tener un plan de distribucion permite realizar los ajustes
de mejor forma. En el mismo sentido, se ve afectada la gestion de
inventarios, almacenamiento y transporte de producto terminado. Si
es el caso de presentase escasez de cualquier producto, se afectara
el cumplimiento del plan de ventas y los ingresos esperados.

Desde cualquier punto de vista, los elementos del modelo de
gestion logistica, estan estrechamente relacionados y se afectan
mutuamente. Ademds los tres ciclos afectan ofras dreas de la
compania; desde las contables y financieras, hasta la de gestion
humana.

En este sentido, es posible plantear algunas actividades genéricas
de mejoramiento en logistica, se trata de una lista de chequeo inicial
para iniciar un proyecto en la gestion logistica.




Tabla 2.1
Acciones a realizar para el mejoramiento de la Gestidn Logistica

. Estructurar el plan de logistica.

. Alinear la estrategia con aspectos logisticos.

. Nombrar un responsable de la logistica.

. Promover la integracién con sus proveedores.

. Alinear la producciodn, la logistica y las ventas.

. Aplicar Planeacién de Requerimientos de Materiales (MRP), en la
planeacién de la produccion.

. Sistematizar su kdrdex y articularlo al modulo de facturacién.
. Aplicar una técnica formal para estimar la demanda.

. Mejorar la respuesta oportuna, eficiente y eficaz al cliente.

. Realizar conftrol sobre los niveles de inventario.

. Entregar la responsabilidad sobre los niveles de inventario es de
planeacién o a logistica.

. Establecer estdndares de tiempo y forma para el alistamiento de
facturas o de pedidos.

. Capacitar al personal en logistica.

. Desarrollar la habilidad de trabajar bajo presion.
. Exigir previsién al personal de logistica.

. Desarrollar pensamiento estratégico logistico.

. Medir el resultado de los planes logisticos.

. Desarrollar indicadores estratégicos y operativos logisticos.

. Medir la rotacién de los inventarios.

. Medir la desviacién de los prondsticos de ventas.

. Definir procedimientos de almacenaje y/o centros de distribucion.

Disenar un sistema de informacion que sincronice los distintos
procesos entre produccion, almacén y las ventas.

. Disenar en el sistema de informacién controles de pedidos y ventas.

Fuente. Elaboracion propia.




10

“ 3. Variables y descriptores

El instrumento del MMGQO® para disenar rutas de mejoramiento en
logistica tiene nueve variables:

© Gerencia logistica.
©@ Planeacion logistica.
©@ Relaciones internas y externas.

Cada una tiene descriptores jerarquizados cada uno de mayor nivel de «

Tabla 3.1 Matriz de ges

Descriptor Estadiol Esta
Conoce y aplica el Existe un respc
Funcionamiento concepto logistica.
de logistica.

Relaciones in

Descriptor Estadio] Est
La compra y el proveedor Se han realiza
Alineacion se establecen bdsicamente | alianzas estrat
por el precio o las los proveedor:

condiciones de pago. clientes.
Descriptor Estadiol Est
Su kardex es manual y se Aplica para el

revisan niveles de inventario | inventarios m
Modelos y metodologias | para larecompra o para la | minimos o cla:
produccién. usando algun

Descriptor Estadiol Est

Aplica una técnica formal La integracién
para estimar la demanda. actividades lo
Tecnologia utilizada proceso de cc¢




© Administracion de materiales.
© Organizacion para la logistica.
© Competencia logistica.

© Contfrol logistico.

©@ Indicadores logisticos.

© Sistema de informacion.

Jesarrollo.

ion logistica en el MMGO®

6n logistica
dio?2

Estadio3

Estadio4

nsable de la

ernas y externas

La estrategia proyecta
aspectos logisticos.

La empresa cuenta con
un plan de logistica
funcionando de manera
excelente.

adio2 Estadio3 Estadio4

Jo intentos de | La integracion con sus La produccion, la

&gicas con proveedores es calificada y |logistica y las ventas estdn
25y con los evaluada periédicamente e | alineadas con la estrategia,

‘

)n de materiale
adio?

igual con los clientes.

Estadio3

proveedores y clientes.

Estadio4

control de
IXiMmos y
ificacion ABC,
software.

izacion
adio?

Formula plan de compras
para todo el ano de
acuerdo a las necesidades
y vigila que sea éptimo.

Estadio3

Aplica Planeacién
de Requerimientos
de Materiales (MRP)
de acuerdo con los
proveedores

Estadio4

de las
gistica estd en
ynsolidacion.

Cuenta con un sistema
logistico integral y tiene un
responsable.

La logistica de la empresa
esta soportada en
tecnologia y satisface
plenamente los requisitos
del cliente.
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Contr

Descriptor

Estadiol

Es

Sistemas utilizados

Los faltantes de inventario
son frecuentes.

Realiza contr
niveles de inv
considera 6p

Modelos y metodologias

pero desintegradas.

Descriptores Estadio] Es
La gerencia dirige El personal er
Alineaciéon directamente las importancia
actividades logisticas. en su fotalidc
Existen funciones logisticas El sistema

esta en confc

Descriptor Estadiol Es

Las directivas han El drea ¢

Capacitacién especializada | recibido capacitacién en estd confo
temas logisticos. claro el «

Indicadi

de inventarios.

Descriptor Estadiol Es
Inexistencia de Estd en pr
Utilizacion de indicadores indicadores para el manejo indicadort

Sistema ©

Tipos de sistemas

inventarios y ventas.

Descriptor Estadio] Es
Se frabajan en hojas El sistema
de cdlculo los datos de es consiste

datos reales
facturacion

Fuente. Elaboracion del autor. Extraida del aplicativo del MMGO® (Model



tadio?2 Estadio3 Estadio4

ol sobre los La responsabilidad sobre los | Se cuenta con un sistema
entario y los niveles de inventario es de | integral de indicadores vy el
Hmos. logistica. soporte a producciony a

1 de logistica

tadio2

Estadio3

ventas es adecuado.

Estadio4

\tiende la
Je la logistica,
1d.

Tiene un lider o comité de
logistica.

Estd alineada la direccion
logistica con la estrategia.

Je logistica
rmacion.

>ncia logistica
tadio2

Se aplican conceptos
de la Administracion
de la Cadena de
Abastecimiento.

Estadio3

Se posee un modelo
de Administraciéon de la
Cadena de Abastecimiento
totalmente implementado.

Estadio4

le logistica se
rmando y es
—oncepto.

ores logisticos
tadio?2

Se cuenta con personal
profesional en logistica
y la previsién es su
caracteristica.

Estadio3

Se ha desarrollado
pensamiento estratégico
logistico.

Estadio4

oyecto disenar
=5 logisticos.

e informacion
tadio?2

Posee indicadores
logisticos y permiten tomar
decisiones.

Estadio3

Se fienen indicadores
estratégicos logisticos o
Cuadro de Mando Infegral.

Estadio4

de informacion
>nte con los

en inventarios,
y despachos.

El sistema de informacion
sincroniza los distintos
procesos entre produccion,
almacény las ventas.

Su sistema de
informacion tiene una base
tecnolégica de Ultima
generacién como por
ejemplo ERP.

> de Modernizacién para la Gestidon Organizacional).
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3.1 Gerencia logistica

Esta variable debe medir la capacidad estratégica de la orga-
nizacion en términos de logistica, la gerencia comprende que la
estrategia estd soportada en actividades logisticas con personal
capacitado. Debe entonces existir una coordinacion, direccién o
gerencia de logistica, alineada con la estrategia corporativa. La
infervencion e innovacion de la gerencia debe cenfrarse en las
estrategias, las politicas y los macro-procesos, su tarea es tomar
decisiones y moldear la estructura de la organizacion, aprobar
nuevas funciones y asignar recursos a la gestion logistica.

Acciones prioritarias para la gestion de la intervencion:

© Lagerenciadelegafuncionesy procesoslogisticos, daautonomia
y proyecta la creacion de un drea logistica.

© Se mejoran los perfiles de los procesos logisticos, se capacitay se
fortalece a nivel gerencial el cargo de logistica.




©Se redisena la estrategia y el sistema de logistica para dar
coherencia al cliente. Se frabaja en equipo con modelos
mentales compartidos.

©@ Se nombra un responsable de varias funciones logisticas; com-
pras, almacén e inventarios. Se elabora manual de funciones y
procesos.

©Se nombra un director de logistica que presente un plan para
administrar la cadena de abastecimiento.

@ Se implementaun ERP' y se complementa con un CRM?2 y SRM3,
Se complementa con un SCOR*, un CPFR® o cualquier metodo-
logia para administrar la cadena de abastecimiento (SCM-
Supply Chain Management).

Planeacion de Recursos Empresariales (por sus siglas en inglés, Enterprise Resource Planning) son sistemas

de informacion gereniales que integran y manejan muchos de los negocios asociados con las operaciones
de produccién y de los aspectos de distribucion de una compaiia en la produccion de bienes o servicios.
En: http://es.wikipedia.org/wiki/Planificaci%C3%B3n_de_recursos_empresariales. Recuperado en octubre
de 2011.

. La administracion basada en la relacion con los clientes. CRM es un modelo de gestion de toda la organi-
zacion, basada en la orientacion al cliente (u orientacion al mercado segun otros autores), el concepto mas
cercano es marketing relacional (segtin se usa en Espana) y tiene mucha relacién con otros conceptos como:
clienting, marketing 1x1, marketing directo de base de datos, etcétera. En: http://es.wikipedia.org/wiki/Cus-
tomer_relationship_management. Recuperado en octubre de 2011.

. SRM (del acrénimo inglés Supplier Relationship Management) La gestion de las relaciones con los proveedo-
res (suministradores, acreedores) es un término que describe los métodos y procesos de una empresa o una
institucion que compra. Esto puede ser para la compra de suministros de uso interno, la compra de materias
primas para el consumo durante el proceso de fabricacion, o para la adquisicion de bienes de inventario para
ser revendidos como productos en la distribucion y venta al por menor. En: http://es.wikipedia.org/wiki/
Supplier_Relationship_Management. Recuperado en octubre de 2011.

. Supply-chain operations reference-model (SCOR) es un modelo de referencia de proceso desarrollado por la
firma de consultia PRTM y aprobada por el Supply-Chain Council (SCC) (Consejo de la cadena de sumi-
nistro) como un diagnostico estandar para evaluar la gerencia de la cadena de suministro. SCOR es valido
para utilizarse para dirigir, mejorar y comunicar las practicas del supply chain management entre las partes
interesadas a lo largo y ancho de una empresa.

. Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR) es un concepto que busca mejorar la inte-
gracion de la cadena de suministro para dar soporte y asistencia a las mejores practicas. Busca la gestion
cooperativa de inventarios a través de la visibilidad de las articulaciones y la reposicion de productos en
toda la cadena de suministro. La informacién compartida entre los proveedores minoristas y ayudas en la
planificacion y la satisfaccion de demandas de los clientes a través de un sistema de apoyo de la informacion
compartida.

15



Tabla 3.2 Variabl

VARIABLE: GERENCU

Gestion
Descriptores | Estadio 1 | Intervencion | Estadio2 |Im
L= gerencas Lz gerencis El persons 5=
dirige delegs funcionas =nde b=
direcEments bttt d= |pro
3= sotvidades [logistoos, d3 B logstos, en (kg
ogistoas. autonoma ¥ su tosidad. bl
ALINEACION provect ls fior
crescion de un ger
ares logistica. b
oJ
Sxisten Se nombra un Esizemsds |5
funciones responsablede  |bgstos ests en | dis
logistcas pero |vares funciones |conformecion. by
desntegradas. |logisiicas; pre
COMpras, par
zlmacan 2 L
MODELOS Y inwentarios. 5s ElLE
METODOLOGIA 5 hace manual ds
funcones y
procesos.

Fuente. Elaboracion del autor. Extraida del aplicativo de

La herramienta bdsica es la formulacion de una estrategia alinea-
da con los procesos logisticos infegrados, en ese sentido se utilizara:

@ Una DOFA (andlisis de debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas).

© Definir una identidad del sistema de logistica: Vision, Mision,
Objetivos y Metas.

©@ Andlisis e integraciéon de proceso (entradas y salidas).
©@ Andlisis de cadena de valor.

© Coordinacion de actividades basada en informacion oportuna
y pertinente.
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| MMGO® (Modelo de Modernizacién para la Gestion Organizacional).

Los modelos de referencia son muy variados depende de cada
situacion y empresas:

© MIRP: Modelo de Integracion de Redes Productivas.

© ERP: Planeacion de Requerimientos de la Empresa (Enterprise
Resources Planning).

© ECR: Respuesta Eficiente al Consumidor (Efficient Consumer
Response).

@ VIM: Administracion del inventario por el vendedor (Vendor
Management Inventory).

© CRM: Administracion de las Relaciones con el Cliente (Customer
Relationship Management).
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© SCM: Administracion de la Cadena de Abastecimiento (Supply
Chain Management).

© CPFR: Planificacidn, Prondsticos y Reaprovisionamiento, colabo-
rativos (Collaborative Planning Forecasting and Replenishment).

Figura 3.1 Modelo de Integracion de Redes Productivas MIRP

DESARROLLO DE CAPACIDAD DE GESTION ¥ PROCESD

DESARROLLO DE CAPACIDALD ESTRATEGICA

DESARROLLO DE CAPACIDAD DE NEGOCIACION

WHNOVACNIN TECNOLOGICA ¥ TELECOMUMNICACIONES

Fuente. Veldsquez et al (2008).

El modelo propuesto busca integrar cuatro elementos fundamen-
tales: gestion, capacidad estratégica, capacidad negociadora y
tecnologias informdaticas, apoyados en los pilares conformados por el
sistemallogistico y laintegracion de cada organizacion a una cadena
de abastecimiento, que a su vez se enlaza a ofras cadenas, lo que
conforma redes productivas. Cada uno de estos elementos, asicomo
los pilares en los que se sustentan son presentados a continuacion:

6. Veldsquez, A. et al. (2008). Administracion, disefio y modelamiento de cadenas de abastecimiento. (1¢ Ed.).
Bogotd, Colombia: Universidad Auténoma de Colombia.




El esquema propuesto tiene seis fases:

Los elementos que o conforman no se presentan necesariamente
en forma secuencial, sino que conforman circuitos de refroalimen-
tacion y recursion en las operaciones. Sin embargo, la comprension
y manejo de conceptos fundamentales hacen mads fructifera cual-
quier iniciativa y es necesario que los lideres de las organizaciones
comprendan que los resultados esperados dependerdn de la in-
tensidad y esfuerzo de los colaboradores comprometidos con el
esquema.

Es prioritario tener claro que los procesos deben serredefinidos bajo
una vision de gestion logistica y es necesario frabajar simultdnea-
mente en el rediseno operacional y en el desarrollo estratégico,
puesto que el dia a dia de las empresas no permite aplazar el mejo-
ramiento de las tareas diarias, pero fampoco es posible descuidar
los aspectos estratégicos.

Este esquema el cual no es una solucidn en si mismo, sino una
vision, requiere ser complementado con estrategias de cardcter
financiero, de mercadeo y de talento humano, pues su éxito esta
en su cardcter integral el cual se manifiesta en la alineacion de
la estrategia corporativa con la logistica, tanto al nivel de cada
organizacion individual, como al nivel de las cadenas de abas-
tecimiento y redes conformadas por éstas.

Desarrollo de capacidad de gestion y proceso: el mejoramiento
de la gestion y de los procesos y la innovacion en estos aspectos,
conforman un nucleo fundamental para el desarrollo de la disciplina
logistica y el pensamiento orientado al cliente, y los resultados exi-
tosos se alcanzan en la medida que cada uno de los procesos de la
cadena de abastecimiento se realicen con la exactitud requerida y
calidad demandada por el cliente.

La responsabilidad sobre los resultados de la gestion esta directa-
mente en cabeza del personal que realiza cada tareaq, pero es la
gerencia quien previamente ha tomado las decisiones de quienes,
comoy con qué serealizan dichas tareas que conforman los procesos.

Para esto es necesario disenar una estructura organizacional por
procesos, que permita la visibilidad sobre las operaciones logisticas
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tanto inferna como externamente, pero también el aprendizaje
organizacional y la retroalimentacion permanente sobre los resul-
tados de la gestion, a través de la correcta definicion de procesos,
la identificacion de la dindmica de las interfaces entre estos, la nor-
malizacion de instrumentos y métodos de trabajo, la asignacion clara
de responsabilidades, la ubicacion de semdforos y alertas en tiempo
real y el establecimiento de indicadores de gestion logisticos.

Con todo lo anterior como base, se hace posible el gestionar las
actividades logisticas y garantizar el flujo adecuado de materiales,
informacioén y dinero, necesarios para cumplir la promesa logistica al
cliente y brindar los beneficios buscados, a las organizaciones.

Desarrollo de capacidad estratégica: el pensamiento estratégico
es una competencia necesaria para el planeamiento de cualquier
organizacion, pues permite integrar y conciliar las distintas metas
de las unidades de negocio, dreas funcionales y procesos. La
articulacion de la organizacion se hace coherente, creando sinergia
y delineando el camino a recorrer. La capacidad estratégica
debe ademds propender por la identificacion de alianzas con pro-
veedores y con los clientes, mediando los procesos y personas de la
organizacion, es decir, el sistema logistico.

Estas alianzas deben estar fundamentadas sobre la premisa de la
respuesta efectiva al cliente final de la cadena de abastecimiento y
la politica del mutuo beneficio. Para esto, las alianzas pueden ir mds
alléd en términos de establecer politicas que:

Generen unaidentidad a través de valores de actuacién compar-
tidos por todos los miembros de la cadena de abastecimiento.
Promueva el compartir recursos fisicos, por ejemplo activos fijos
como bodegas, medios de fransportes como camiones o medios de
comunicacién como redes satelitales. Tercericen operaciones logis-
ticas comunes a través del uso de operadores logisticos.

Adicional a esto, se requiere el desarrollo de una vision prospectiva
que permita gerenciar adecuadamente la variabilidad y el riesgo
presentes en el mercado global, a través de la flexibilizacion de
las operaciones, manteniendo estructuras logisticas delgadas pero
robustas, con capacidad de reaccidon inmediata frente a la dind-
mica del entorno y capacidad de adaptaciéon a los cambios de
condiciones del medio.




Desarrollo de capacidad de negociacion: la capacidad estraté-
gica y la capacidad de gestionar y hacer, es decir de planear y
alcanzar los objetivos, fiene uno de sus fundamentos en la habilidad
para negociar apropiadamente con los miembros de la cadena de
abastecimiento, sean estos proveedores, empleados, clientes, distri-
buidores o aun competidores.

Fisher y Ury (1985, p. Xlll) definen la negociacién como una comu-
nicacion de doble via para llegar a un acuerdo sobre intereses
compartidos, pero también sobre intereses opuestos, entre al menos
dos partes.

Dentro de esta vision, existe un marco de referencia para las
negociaciones, que incluye las necesidades humanas bdsicas, los
intereses entendidos como preferencias o deseos de los individuos o
grupos de personas, las emociones de Ias personas involucradas en
el proceso de negociacion, el nivel de conocimientos y el marco de
referencia moral de cada negociador. Todos estos factores influyen
de manera determinante en la actitud que asuma cada negociador
(Pinzén, 2003) lo cual conduce a diversos estilos de negociacion.

Fisher y Ury hablan de dos estilos de negociacion: la negociacion
por posiciones (Fisher y Ury, 1985, p. Xlll) y la negociaciéon por
principios(Fisher y Ury, 1985, p. 11). La negociaciéon por posiciones
consiste en que cada parte asume una posicion, desarrolla argu-
mentos a su favor y hace concesiones para llegar a un compromiso.
En esta negociacion se frabaja bajo la premisa de “yo gano, tu
pierdes”, por lo que puede generar resentimiento en la parte mas
débil. En la negociacion por principios, se identifican los intereses de
las partes, se generan unos criterios objetivos sobre los cuales basar
la negociacion y se identifican opciones de mutuo beneficio. Es una
relacion * yo gano, tu ganas”, donde es posible llegar a acuerdos
que son ventajosos para todas las partes involucradas y que permiten
construir relaciones de confianza y de largo plazo.

En la cadena de abastecimiento es fundamental que las personas
encargadas de las negociaciones con ofros niveles o entre dreas de
la misma organizacién, desarrollen su capacidad de negociacion
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en términos de relaciones gana-gana orientadas finalmente all
cumplimiento de la promesa hecha al cliente final.

Por todo esto, se considera que el desarrollo de la capacidad de
negociaciéon es fundamental para el adecuado desempeno de la
disciplina logistica, por cuanto es a fravés de las negociaciones,
que se establecen los acuerdos y condiciones para la regulacion de
los flujos en la cadena. Igualmente estas negociaciones requieren
de un lenguaje comun compartido que conduzca a la adecuada
comprension de los acuerdos logrados.

Innovacién tecnolégica y telecomunicaciones: las organizaciones
no pueden sobrevivir sin comunicacién, deben tener un sistema
efectivo por el que se transfiera la informacién (Uribe, 1989); éste debe
tener una interacciéon simultdnea, uniforme, suficiente en nimero vy
variedad, clara, rdpida y autorizada, el cual integre un conjunto de
entidades, reglas, recursos y tecnologia que permitan, la toma de
decisiones y la coordinacién de los individuos dentro y fuera de la
organizacion.

Un paso delicado y quizds imprescindible es la necesidad de
fortalecerlosprocesosde comunicacion, aumentandola visibilidad de
la cadena, el acopio de informacidén interna y externa, el seguimiento
fransaccional de todos los procesos, implicando el manejo de la
informacion, posibilitando gestion de conocimiento y disminuyendo la
incertidumbre sobre las decisiones que se toman permanentemente.
El software y el hardware son unainversion y la decision debe ajustarse
a los requerimientos reales de la organizaciéon, de los proveedores
y especialmente de los clientes, pues es claro que para obtener la
visibilidad y el acceso a la informacién en tiempo real, se requiere del
uso de herramientas de informdtica y telecomunicaciones.

Eiemplos de esto tienen relacidén con el uso de Software, Point of
Sale (POS), los cuales permiten registrar en un supermercado, ademdads
de la venta de un articulo, la salida de éste del inventario, la cual
afecta las existencias en la estanteria del almacén vy las existencias
generales del articulo en la organizacion. El cédigo de barras impreso
en el articulo, activa el lector éptico en la caja registradora, el cudl a
su vez actualiza los saldos de inventarios y genera las tfransacciones




contables, todo en tiempo real. Esta informacion es transmitida por
red satelital a un servidor localizado en las oficinas centrales de la
organizacion de supermercados, que puede estar incluso en ofra
ciudad. En este breve ejemplo se aprecia la importancia tanto de las
herramientasinformaticas, el software POS, como de las tecnologicas,
el cédigo de barras y el lector opftico, y de las telecomunicaciones,
la red satelital.

Como se puede apreciar, no se puede perder de vista todo lo
que las innovaciones tecnoldgicas y las telecomunicaciones pueden
aportar al desenvolvimiento de la disciplina logistica, en particular
con lo que tiene relaciéon con el flujo de informacion.

Desarrollo del sistema logistico: la base de las estrategias de
gestion logistica, es precisamente el diseno del sistema logistico, para
el cual en las secciones anteriores se plasmaron y concretaron las
estrategias respecto a los procesos internos, la gestion y el control.
Lo presentado en este documento se plantea como resultado de un
proyecto primario y precedente a un proyecto cuyo alcance serd el
desarrollo delmodelo paralaintegracion delared de abastecimiento.

Integracion de redes productivas: la eficacia con que se responda
a los clientes depende de la integracion de la red, es decir, la parti-
cipacion activa y generosa de los proveedores, distribuidores y
colaboradores de la organizacion de contacto con el cliente. La
cadena de valor, la productividad vy la capacidad competitiva
deberdn evaluarse con relacion a la satisfaccion de los clientes
y segun los resultados, serdn realineadas o redisenadas segun las
exigencias de los consumidores.

Planeacién de Requerimientos de la Empresa (ERP: Enterprise
Resources Planning)

ERP, significa Planeaciéon de la empresa a partir de sus recursos. En
espanol se le denomina Soffware Empresarial, que es mdas genérico
o simplemente ERP. El nombre de Soffware empresarial abarca
también a aqguellos paquetes de soluciones que no incluyen la
automatizacion de dreas de manufactura. Los grandes proveedores
de ERP desarrollan actualmente para empresas que no tfienen
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nada que ver con manufactura, como bancos, casas de bolsa,
aseguradoras, empresas de servicios, y puede ser aplicable a ofros
tipos de empresas. Los ERP presentan una desventaja relacionada
con su esfructura rigida la cual afecta la flexibilidad y capacidad
de adaptacion de las empresas a los cambios en la dindmica de
negocios y su alto costo lo que hace complicado el cambiar de
plataforma de informacion a la misma velocidad que las exigencias
del mercado.

Respuesta Eficiente al Consumidor (ECR: Efficient Consumer Response)

Respuesta eficiente al consumidor, es una estrategia de negocios
desarrollada a principios de los noventa en Estados Unidos por
productores y comercializadores de articulos de consumo masivo,
orientado a reducir costos en la cadena de abastecimiento y
proporcionar un mejor servicio al consumidor final.

Posteriormente, otros paises Europeos se han unido a esta iniciativa
desarrollando proyectos de ECR particulares. Estos proyectos han
identificado un potencial importante de ahorros de costos por medio
de la implementacion de las filosofias definidas por ECR, ya que
se propone un modelo de operacion que permite responder a las
crecientes demandas de los consumidores, basdndose en el frabajo
conjunto entre proveedores y comerciantes, con el fin de brindar un
mayor valor agregado al consumidor a un menor costo total.

Los componentes del ECR son:

© Aspectos Logisticos: estdn compuestos primordialmente por
actividades que implican movimiento fisico de productos y el
flujo de informacion que los acompana a lo largo de toda la
cadena de abastecimiento, tomando en cuenta, las practicas
de abastecimiento, generacion de ordenes de reposicion vy
compra, y movimiento de productos. Se apoya en la estrategia
de reabastecimiento continuo la cual dentro del modelo de ECR,
plantea su aplicacidon de la actual cadena de abastecimiento,
logrando con su aplicacidon un impacto en los procesos, las
tecnologias e infraestructuras.




© Aspectos Comerciales: éstos se encuentran asociados prin-
cipalmente con un aumento de las ventas y un mayor nivel de
safisfaccion del cliente, que asegure su fidelidad al producto y a
la cadena. La base para el logro de estos objetivos consiste en la
implantacion de un proceso de Administracion por Categorias,
donde el proveedor y el comerciante trabajan en conjunto,
compartiendo informacion y decisiones con el fin de optimizar
la oferta de productos al consumidor, incrementando las ventas
totales y maximizando la rentabilidad de las companias, al definir
las categorias de productos como unidades estratégicas de
negocios. Para esto se trabajan tres tdcticas: surtido eficiente,
promocion eficiente e introduccion eficiente de nuevos productos.

Para incursionar en la aplicacién del modelo ECR, una compania
deberd seleccionar un socio de negocios o lo que es lo mismo, un
proveedor, interesado en formar parte de este proyecto. Entre las
gerencias de las dos companias deben definir el esquema de imple-
mentacion y los compromisos de cada una, asi como los beneficios
esperados y nombrar lideres del proyecto, para que coordinen los
grupos multifuncionales de frabajo, encargados de ejecutarlo y de
validar e implementar las mejores prdcticas de negocios identifica-
das a través de esta experiencia piloto, que una vez implementada
serd monitoreada por medio de indicadores que permitan cuantificar
los beneficios logrados en la operacion conjunta.

Para obtfener beneficios de la implementacion de ECR se debe
llegar a una masa critica de socios comerciales, por lo tanto una vez
evaluado el proyecto piloto, se debe irincluyendo mds socios para asi
obtener esa masa que permita percibir esos beneficios representados
en la mejora de capacidad de respuesta frente al mercado, aumento
del nivel de satisfaccion de los consumidores y logro de la lealtad y
permanencia de 10s mismos.

Administracién del inventario por el vendedor (VMI: Vendor
Management Inventory)

Los autores Hopp y Spearman (Hopp y Spearman, 2001, p. 612-616)
presentan el concepto de alinea-cion del canal (de suministro), el
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cual se refiere a la coordinacion de politicas entre los varios niveles
o0 actores de la cadenaq, es decir proveedores de materias primas,
fabricantes y distribuidores mayoristas y detallistas, y las cuales
comprenden intercambio de informacion, control de inventarios y
transporte en primera instancia. Esta coordinacion implica un reto
inclusive en el caso de que una sola compania controle todos los
niveles de la cadena y mds cuando cada nivel corresponde a una
empresa distinta. Igualmente, plantean que una respuesta logica
frente a la complejidad de la cadena de abastecimiento multinivel
ha sido el fratar cada escaldn o nivel de manera independiente, lo
que ha traido como consecuencia que cada nivel utilice su propia
informacion para definir exclusivamente sus politicas optimas de
manera individual, lo que indiscutiblemente, se ha tfraducido en una
cadena de abastecimiento desarticulada con un pobre desempeno
en el flujo de materiales y niveles y lo-calizacion de inventarios.

En el sistemma VMI, el fabricante asume la responsabilidad de
abastecer a todos los niveles de la cadena por debajo de él, para
lo cual requiere acceder a la informacion propietaria de niveles de
inventario de sus distribuidores sean mayoristas o detallistas, para
poder establecer el momento y cantidad de llenado de ordenes de
reabastecimiento de los inventarios de éstos. Los autores presentan el
caso de Procter & Gamble y su control de inventarios sobre Pampers,
que va desde su proveedor 3M hasta su cliente detallista Walt-Mart.
El hecho de poder establecer un nivel comuUn de inventario para la
cadena de abastecimiento, con la participacion de todos los niveles,
permite que se maneje un menor inventario que el que se maneja
en una cadena donde no existe la coordinacion (Hopp y Spearman,
2001, p. 615):

Este modelo de informacion compartida entre los niveles de la
cadena de abastecimiento, es decir proveedores, fabricantes y
distribuidores comerciales, requiere laincorporacion de herramientas
tecnoldgicas como el EDIy estrategias de integracion y cooperacion
basadas en la filosofia del VMI, la cual demanda una alta aso-
ciatividad y entendimiento entre las partes. Las ventajas estdn
representadas en la racionalizacion de los niveles de inventario, la
disminucion de los costos derivados de los mismos y la mejora en la
respuesta oportuna frente al consumidor final.




Administracion de las Relaciones con el Cliente (CRM: Customer
Relationship Management)

Las organizaciones de hoy estan buscando continuamente coémo
obtener una ventaja competitiva. A medida que los margenes dismi-
nuyen, la competencia estd aumentando, y las industrias se estdn
consolidando. Mientras las expectativas del cliente por calidad,
servicio y entrega se intensifican, los negocios estdn recortando su
personal y al mismo tiempo, buscando las formas de dotar a los em-
pleados con informacién para fomar mejores decisiones e innovar .

Los clientes son el activo mds importante de los negocios. Por
consiguiente, aplicar algunos recursos de administracion para mejorar
la experiencia del usuario y maximizar el potencial de ganancia
de este activo es importante. El concepto Customer Relationship
Management como estrategia, refleja que los procesos de negocios
y los facultadores de tecnologia pueden combinarse para optimizar
los ingresos, la rentabilidad, y lealtad del cliente.

Customer Relationship Management es una tactica de nego-
cios enfocada a los clientes y disenada para optimizar los ingresos,
rentabilidad, y lealtad del cliente. Al implementar el CRM, una
organizacion puede mejorarlos procesos de negociosy las soluciones
de tecnologia alrededor delas funciones de venta, comercializacion,
mercadeo y servicio en todos los puntos de encuentro con el cliente
(por ejemplo: Web, correo electronico, fax, personalmente).

CRM es un concepto de administracion con el uso infensivo
de tecnologia de sistemas de informacion; es, por lo tanto, una
arquitectura soporte de los procesos empresariales donde el cliente
interviene, fundamentalmente del Front-office, con un enfoque inno-
vador consistente en la creacion de un depdsito de informacion
alrededor de cada cliente. Dicho de ofra manera, consiste en una
gerencia de clientes, basada en un conocimiento profundo de
las caracteristicas de cada uno y de su historia en relacion con la
organizacion.




28

Administracion de la Cadena de Abastecimiento (SCM: Supply Chain
Management)

La cadena de abastecimiento comprende todos Ios recursos
interconectados y las actividades necesarias, para creary entregar
productos y servicios a los clientes. En el sentido mds estricto, la
cadena de abastecimiento se extiende desde el punto de donde se
extraen los recursos naturales de la tierra hasta el punto en donde se
regresan a la tierra: “de la tierra ala tierra”.

Administracion de la cadena de abastecimiento: coordinacion,
programacion y adquisicion controlada, produccion, inventarios
y entregas de productos y servicios a los clientes. El manejo de la
Cadena de Abastecimiento incluye todos los pasos que diariamente
se ejecutan en los deparfamentos de administracion, operacionesy
logistica y el procesamiento de la informacion desde los clientes a
los proveedores.

La necesidad de elegir una soluciéon informdtica capaz de cubrir de
forma integral los requerimientos de la empresa en el dmbito logistico
genera incertidumbre, pues de por si ya es complicado elegir un
paguete ERP, que ademds de costoso en relacion con fiempo de
implementacion y demanda de recursos contemple la posibilidad de
que la logistica no quede adecuadamente cubierta. Para afrontar
este riesgo de fracaso logistico de los sistemas de informaciéon, una
buena herramienta, principalmente para empresas donde la gestion
logistica resulta fundamental, es la aplicacion de la filosofia SCM,
Administracion de la Cadena de Abastecimiento, como paso previo
a la concepcion del Plan de Sistemas y como clave a la hora de
elegir los aplicativos informaticos.

Conla SCM se da un paso mds en la concepcion de la logistica
al tratarla como elemento clave de la cadena de valor y al ampliar
su significado a una gestion por procesos planificada y extendida
que atraviesa de forma fransversal las dreas funcionales de la
organizacion, siendo esto lo que marca la diferencia con el software
ERP, los cuales estdn disenados sobre la concepcion de estructura
funcional y por procesos.

Se plantea entonces, la necesidad de infercambio de informa-
cion e integracion de los diferentes componentes de la cadena de




abastecimiento por lo que la administracion de la misma requiere
de la alineacidon de los siguientes procesos: compras, produccion,
almacén vy distribucion. Las empresas buscan entonces, una solucion
infegral mediante paquetes SCM, apoydndose en las Tecnologias de
la Informacion, cuyo mayor problema se encuentra en los diferentes
estdndares nacionales que deben ser armonizados, ademds de
que los requerimientos del e-Commerce hacen plantearse nuevas
estrategias a las empresas logisticas, puesto que para competir en
e-Commerce, las empresas tienen que estandarizar sus procesos de
negocio

Tradicionalmente la integracion de la cadena de abasteci-
miento implicaba el infercambio de informacidén y materiales entre
las diferentes funciones de una compania. Hoy, con las nuevas
tecnologias, aparecen nuevos vinculos enfre las empresas y se
puede hablar de integracion como el infercambio de informacion
entre los socios en una cadena de abastecimiento. En vez de tomar
decisiones por separado, las decisiones se tomardn conjuntamente
entre los socios de negocios. Una de las claves para conseguir la
integracion yace enelmodo en el que lasinversiones en tecnologias
de informacién sonimplantadas. La éptimaimplantacion es aquella
en la que se infroduce la nueva tecnologia al mismo fiempo que la
compania elabora su estrategia en la cadena de abastecimiento,
revisando su capacidad organizativa e implantando el cambio.
Esto requiere de una coordinacion y colaboracion por parte de
todos los miembros de la organizacion, asi como de la formacion
necesaria para que todos los interesados conozcan como utilizar las
tecnologias de informacion de manera optfima.

Modelo de Operacién para Cadenas de Abastecimiento (SCOR:
Supply-Chain Operations Reference-model)

La frase, manejo de la cadena de abastecimiento (SCM) evoca
significados diferentes a personas diferentes, pero hay un hecho que
estd claro: los negocios se han esforzado por lograr eficiencia en su
origen, manufactura y entrega por casi 20 anos. Recientemente, el
Supply-Chain Council (Consejo de Cadena de Abastecimiento), ha
puesto a disposicion del publico una filosofia basada en el sentido
comun, cuyo esquema se observa en la figura 3.2 y se materializa
en un software llamado SCOR (Supply-Chain Operations Reference-
model o Modelo de Referencia de las Operaciones de Cadena de
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Abastecimiento), para analizar una cadena de abastecimiento,
de arriba hacia abajo, es decir desde el proveedor inicial hasta el
cliente final.

Figura 3.2 Ciclo SCOR

Fuente. Supply Chain Council.

La idea de desarrollar un acercamiento estdndar de andlisis y
despuésdescribirtodoslos aspectos delacadenade abastecimiento,
tuvo su origen en el primer frimestre de 1996 en dos empresas
consultoras radicadas en Boston: Pitfiglio Rabin Todd & McGrath
PRMT y AMR Research y muchos de sus clientes de Fortune 100.

En 1996 se realizaron varias reuniones en donde estaban incluidos
PRTM y AMR, y aproximadamente 70 fabricantes principales. El re-
sultado de esto fue la Version 1 del modelo de Referencia de las
Operaciones de la Cadena de Abastecimiento (figura 3.2)

SCOR es un modelo de referencia del proceso de la cadena
de abastecimiento disenado para abarcar a todas las industrias
que permite a las companias comunicar aspectos de la cadena
de abastecimiento, identificar los objetivos de mejoramiento del
desempeno e influenciar los desarrollos futuros del Software de
SCM e incluye toda la métrica que podria existir en una cadena
de abastecimiento; las formulas asociadas con la métrica, una re-
ferencia a las mejores prdcticas de ésta e indicaciones de cudl
tecnologia puede conftribuir a lograr la mejor practica.




Figura 3.3 Niveles SCOR
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Fuente. Supply Chain Council.

SCOR consta de cuatro niveles, los cuales se utilizan para analizar
la operacién de la cadena de abastecimiento de una compania
tal como se muestra en la Figura 3.3 El primer nivel corresponde a la
identificacion de los cinco procesos administrativos que tienenrelacion
con la logistica, es decir planeaciéon, abastecimiento, produccion,
distribucion y retorno (Supply Chain Council, p. 7). La planeacioén
balancea la demanda agregada y el suministro de materias primas
para cumplir con los requerimientos de compras, produccion y
distribucion. El abastecimiento se encar-ga de suministrar los bie-
nes y servicios que estdn planeados. La pro-duccidén se encarga
de transformar materias primas e insumos en productos ferminados
de acuerdo con lo inicialmente planeado. La distribucion entrega

31



32

productos terminados y servicios de acuerdo con lo planeado y
comprende administracion de las érdenes de clientes, administracion
del transporte y administracion de la distribucion fisica. Finalmente el
retorno es un proceso asociado con el servicio al cliente posventa. En
este se definen las bases para establecer los objetivos de desempeno
de la operacion de la cadena de abastecimiento y se determinan las
siguientes métricas:

Tabla 3.3 Métricas SCOR

Control del cliente Control interno

Atributo de Fiabilidad | Responsabilidad | Flexibilidad | Costos | Activos
desempeno

Desempeno en envio v/

Llenado de V4
ordenes de
clientes

Llenado perfecto V4
de 6rdenes

Tiempo de respuesta
de la cadena v

Flexibilidad de la
produccién

Costo de
administracion V4
de la cadena

Costo de los
productos vendidos

Productividad de
valor agregado

Costos de garantia o
costos de reproceso

DY R BN RN

Tiempo del ciclo de

caja

Dias de inventario de
materiales v

Rotaciéon de activos

Fuente. Supply Chain Council.




El segundo nivel agrupa los procesos en tres grandes categorias:
procesos de planeacion, procesos de ejecucion y procesos de fa-
cilitacion. Los procesos de planeacion alinean los requerimientos de
la demanda conlos recursos, los procesos de ejecucion responden a
la demanda a través de la fabricacion y los procesos de facilitacion
preparan, mantienes y administran informaciéon y relaciones respecto
al desarrollo de los otros procesos'.

El nivel tres define los elementos de los procesos, las enfradas y
salidas de informacidon de cada uno, las métricas o indicadores de
gestion, las mejores practicas en aquellos procesos que son aplica-
bles, las capacidades del sistema requeridas para apoyar dichas
practicas y los sistemas y herramientas requeridos. En este nivel es
donde la organizacion “afina” su estrategia de operacion.

Finalmente, en el nivel cuatro se descomponen cada proceso en
sus actividades y tareas, de acuerdo con la jerarquia de las mismas.

Planificacion, Pronésticos y Reaprovisionamiento, colaborativos
(CPFR: Collaborative Planning Forecasting and Replenishment)

El fundamento del CPFR estGd en compartir informacion para
planear, es decirasegurar procesos de colaboracion entre los provee-
dores y los vendedores a lo largo de la cadena de abastecimiento.
Esta prdctica de negocios reduce costos de inventario e incrementa
larentabilidad de los productos. La mision del CPFR es crearrelaciones
fuertes entre proveedores y vendedores, sumando el ECR, Quick
Response y VMI lo que se fraduce en los siguientes resultados:

@ Visibilidad -Informacion compartida del estado del proceso
logistico en toda la red.

©@ Velocidad de Respuesta -Manejo por excepciones ante eventos
preestablecidos.

© Sincronizacion -Planificacion y ejecucion concurrente de toda
la red.

18. Ibid. Pg. 8.
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Los Clientes acuerdan con los proveedores las previsiones basadas
en informacion de los Puntos de Venta, por medio de Internet y
las necesidades de compras pueden ser transmitidas de inmediato
a los proveedores, lo que lleva a planes compartidos desarrollados
conjuntamente entre productores y distribuidores, para actividades
de mercadeo y ventas, entfre las que se incluyen promociones,
infroduccion de nuevos productos y reabastecimientos eficientes.

Advanced Planning and Scheduling (APS)

Una de las vias para optimizar la cadena de abastecimiento y
alcanzar una ventaja competitiva sostenible es la adopcion de
soluciones fecnoldgicas avanzadas como los APS, sustentadas en
modelamiento matemdtico y tecnologias de la informaciéon. Su
capacidad de optimizacién matemdtica unida a su habilidad para
representar precisamente las relaciones de costo y volumen proveen
confianza en los resultados. Los APS's estan orientados al manejo de

Tabla 3.4 Variable

VARIABLE: PLANE

Gedion
Descrptor Esgladio1 | Intervencion | Esladio 2
Conoos Elg=rants, o Exist= un
aplica =l VErgEs personas |responsabe ds
concepln de |en ls emoress B log=tos
ogistos. deben mansjar 2
FLMNCIORA MIENT O concepin de

ogistcs. S=

[SIUETS

CEpECtacon

Fuente. Elaboracion del autor. Extraida del aplicativo del M




datos, lo que permite a los usuarios desarrollar modelos de acuerdo
con la complejidad de la Cadena de Abastecimiento Y a los
requerimientos de opfimizacion de las mismas. También apoyan las
labores de plantacidon y programacion de los sistemas industriales

complejos.
3.2 Planeacién logistica

El aspecto de planeacion es muy sencillo debe presentarse un
plan a largo, mediano y corto plazo, sumado a un presupuesto, es
fundamental tener el plan comercial, pronostico de ventas o plan
de servicio al cliente. La informacion de entrada para realizar el plan
logistico es la informacidn estrategia y la comercial. Puede seguirse el
siguiente esquema que ademdads incorpora algunas de las variables
logisticas del MIIGO.

: planeacién logistica

ACION LOGISTICA

Gestion Gestion
Imtervencion | Estadio 3

En ls estructura L3 ::-tr-:_l.t:_";.E. (1]

dzbsexistrun |5 enpress ==
cargo de soports en
sordinador, Bfe [sspecke

o gErent de ogisioos.
ogistos que

ntzgre das lss

MGO® (Modelo de Modernizacion para la Gestidn Organizacional).
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Acciones prioritarias para la gestion de la intervencion:

@ El gerente, o varias personas en la empresa deben manejar el
concepto de logistica. Se requiere capacitacion.

@ En la estructura debe existir un cargo de coordinador, jefe o
gerente de logistica que integre todas las funciones.

© La gerencia en conjunto con todas las dreas; ventas, produccion
y logistica disenan acciones efectivas hacia el cliente.

La planeacion logistica es muy compleja, es necesario mirar el dia-
grama y determinar en cada cuadro que se tiene de esta manera es
posible disenar un plan de accion.




Figura 3.4 Gestidn de produccion vy logistica

Estrategia corporativa

¥
Despliegue
estratégico
' ! v
Plan estratégioco Plan estratégico de Plan estrategico de
de produccion - »||mercadeo y ventas logistica

4 ! ;

> Plan de ventas
¥ 1

Plan maestro de | Plan maestro de
produccion - - logistica
L ) L ]
Calculo de la et a Planeacion de
capaddad e = " materiales
materna prima
L J 3
Programadon de | !
— - \\
= o - Plan de compras
Compeas
¥
Prodec Iy | rmae .
producto terminado distribudin

: !

Sistema de
control

Fuente. Veldsquez, et al.




3.3 Relaciones internas y externas
Tabla 3.5 Variable: relc

VARIABLE: RELACIONE 5

Gestion
Descriptor Estadio1 | Intervencion | Estadio 2
La comgra el | ImpEmentar 52 han

————————————

[ Y I
BT
Tm

L=
[ ¢

ALINEACION

Ll
L1}

de naago can los chentes

Fuente. Elaboracién del autor. Extraida del aplicativo del M

Acciones prioritarias para la gestion de la infervencion:

@ Implementar acciones estratégicas con los proveedores y un
sistema de seleccion y desarrollo.

©3Se integra la cadena de abastecimiento, mediante acuerdo
entre proveedores y clientes. Se disena un sistema de evaluacion

con indicadores.

@ Disenar e implementar un sistema de coordinacion y comuni-
cacion enfre todas las dreas para integrar proveedores y clientes.

El capital relacional estd conformado por la articulacion con los
proveedores y por los clientes por parte de la empresa, esos lazos
debenserfuertesy con mucha capacidad de respuesta, son alineados
por todo la organizacion. Las herramientas bdasicamente son:

Articulacion de compras con los planes de produccion, servicio o
de venta segun el caso. Compras proveerd lo que requierala empresa
en términos de tiempo, calidad y cantfidad y calidad, es decir todos
los requerimientos. Compras realizard una gestion de excelencia a
partir del Plan de Requerimientos de Materiales (MRP), -se tratard en
el siguiente numeral- , o las necesidades comerciales, esto implica,
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Iciones internas y externas

INTERNASY EXTERNAS

Gestion Gestion
I mtervencion Eshtlulﬁ Intervencion Emdiuf!

MGO® (Modelo de Modernizacién para la Gestion Organizacional).

gestion de inventarios, es decir, una estimacion de los niveles de
inventarios éptimos tanto de producto terminado como de materias
primas. Asi, compras tendrd visibilidad de su gestion.

Herramientas de integracion con proveedores:

© Alta capacidad de negociacion

@ Alianzas estratégicas

© Acuerdos, contratos o protocolos de compromiso de
abastecimiento y servicio

© Desarrollo de proveedores

© Medicion de proveedores

©@ Business-to-business (B2B)

© Gestion de inventarios adecuada

En este sentido mercadeo hard lo propio para gestar relaciones
ganadoras con los clientes, se soportard en modelos como el CRM,
para dar cumplimiento a las expectativas de los clientes, la venta
implica, existencias de producto terminado y la promesa de entrega
en fiempo oportuno, la gestion logistica velard por cumplir la promesa
al cliente, por tanto tendrd inventarios 6ptimos con los clientes, un
sistema de almacenamiento y de despachos agil y que cumpla
con los requerimientos del cliente. Esta es la manera de generar
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relaciones a largo plazo con los clientes. Mercadeo deberd asegurar
las condiciones de precio, calidad y servicios que cierren el ciclo de
la venta y la logistica hard que se cumpla.

Herramientas de integracion con proveedores:

© Acuerdos, contratos o protocolos de compromiso con los clientes
o distribuidores

©@ Administracion de la venta

© Fuerza de ventas capacitada

© Gestion de inventarios adecuada

© Seguimiento a los clientes

@ Administracion de las Relaciones con el Cliente

© Respuesta eficiente al consumidor

©@ Sistema de distribucion eficiente

© e-Commerce

Tabla 3.6 Variable: ad

O A | nyi
Gedion
Descriptor Esladio1 | Imtervencion | Estadio 2
Su ksrdex == |52 adguisre o= |Apics para =
manual ys=  |complements &l (confrolds
TEVIEEN modulo de nysEnEros
nivelss ds inwentarics, MEXIMOS W
MODELOS ¥ nventario para [paramerzando = | mnimos o
METODOLOGIA S |5 recompra o |masstro de chsFicacion
parals matzrises ABC, usando
produccion.  |inchyendo algun soffsare .

Fuente. Elaboracion del autor. Extraida del aplicativo del MM



3.4 Administracion de materiales

La administracion de inventarios es una de las funciones mas
importantes de una compania porque el inventario implica la
asignacion de importantes recursos financieros requiriendo un cui-
dadoso manejo y control, ademds porque da soporte al drea de
producciéon y comercial.

ninistracion de materiales

CION DE MATERIALE S

Gesion Geshion

Imtervencion | Estadio 3 |Imtervencion | Esadio 4
Se debe reslzs  |Formwi plands |S2 inplements |Aplics

exposon de CoMpras para  |un sisEms de Fanescon de
materisles (M5, todo el afic de  |informacon ERF, [recursos de la
conbsss en el |scusrdo slss |proncstioos, snpresa (ERF
pEn de went@s, |necssdadssy |plsn ds
sErcendo vigila gue sea  |produccion,
control optime. MR, WS,

inwentanios w

distribuwcion.

GO® (Modelo de Modernizaciéon para la Gestion Organizacional).
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Acciones prioritarias para la gestion de la intervencion:

© Se adqguiere o se complementa el mddulo de inventarios, para-
metrizando el maestro de materiales incluyendo modelos de
inventarios.

© Se debe redliza explosidon de materiales (MRP), con base en el
plan de ventas, ejerciendo conftrol.

© Se implementa un sistema de informacién ERP, prondsticos, plan
de produccion, MRP, WMS, inventarios y distrioucion.

Un inventario es una provision de materiales o piezas que tiene
por objeto facilitar la produccién o satisfacer la demanda de los
clientes. En los sistemas de inventario, existen incertidumbres en el
abastecimiento, en la demanda y en el tiempo de enfrega. En los
inventarios se mantienen ciertos niveles de seguridad para protegerse
de las variaciones intempestivas de la demanda.

Figura 3.5 Flujo de materiales

Inventario para asegurar

Tasa de entrada Tasa de salida

el suministro a produccion
o el servicio al cliente

Fuente. Elaboracién del autor.

Las herramientas son:

© Clasificacion ABC

© Politicas de inventario

© MRP: Material Requeriment Planning

© Plan de compras

© Gestidon de inventario de producto terminado
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Clasificacion ABC en inventarios

Cuando no se ha formalizado ningun modelo de confrol de
existencia o no es prioridad de la empresa, una herramienta de gran
utilidad es el sistema de clasificacion ABC, su fundamento estd en
el principio de Wilfrido Pareto, que dice: “en una serie de elementos
a controlar, una pequena fraccion del nimero de estos, siempre es
responsable de la mayor parte del efecto”.

El sistema ABC, se basa en la siguienfe idea; en un almacén un
numero reducido de artficulos (20%), constituye la mayor parte del
problema (80%) de la administracion de inventarios. Este concepto
se aplica para confrolar cuidadosamente esos pocos items
significativos, clasificados como grupo A.

Los items clase A pueden ser 20% o menos del total, los clase B
alrededor de 30% y los de clase C un 50%. El sistema ABC también
se conoce como la regla 20-80. Es frecuente encontrar que un
nUmero reducido de items en un almacén representan el mayor
porcentaje del costo del inventario. Para el caso es recomendable
complementar las actividades de planeacion con el método de
clasificacion ABC.

Tabla 3.7 Criterios de agrupacion

LOTE STOCK  AUDITORIA  COSTOS
A Cerrado Pequeno Pequeno Frecuente Alto
B Moderado | Mediano | Moderado | Ocasional Medio
C Nulo Grande Grande Escaso Pequeno

Fuente. Elaboracién del autor.

Es frecuente encontrar que un nUmero reducido de items en un
almacén representan el mayor porcentaje del costo del inventario.
Politicas de inventario

En la mayoria de los negocios los inventarios representan una
inversion relativamente alta y pueden ejercer influencia importante

43



sobre las funciones principales de la empresa. Los inventarios
comprenden dos fipos de costos asociados: aquellos de mantenery
aqguellosde no mantenersuficiente. Lasolucion dptima es minimizarlos.

Tabla 3.8 Tipos de costos asociados

COSTOS DE MANTENER COSTOS DE NO MANTENER SUFICIENTE

Riesgos de obsolescencia Desaprovechamiento de descuentos
por cantidad

Costos de manipulacion, traslado, Costos adicionales de aceleracion,

impuestos y seguros tiempo extra, contratacién y
enfrenamiento

Costos de almacenamiento Pérdida de prestigio ante clientes

Fuente. Elaboracién del autor.

Una consideracion importante en la planeacién y control de
inventarios es que sirvan para absorber la diferencia en existencias
entre el volumen de ventas y los niveles de produccién (o compras).

La diferencia en cantidad planeada entre el presupuesto de
materialesy el presupuesto de compras se traduce enlas necesidades
de inventario. El cambio en los niveles de inventario de materiales
proporciona un elemento de balance entre las necesidades de
materias primas y las compras, tal como los niveles de inventario
con respecto a la produccién y a las ventas en el presupuesto de
produccion. Si las necesidades de materia prima son estacionales,
un nivel estable de inventarios de materias primas significa que las
compras tienen que ser exactamente paralelas a las necesidades de
materiales de la fabrica. Sin embargo, en el mismo caso las compras
sélo podrian estar a un nivel uniforme si se permitiera que el inventario
absorbiera las variaciones de las necesidades de materia prima de
la fdbrica.

Plan de requerimientos de manufactura (MRP)

El MRP (Material Requeriment Planning) o planeacién de nece-
sidades de materiales, suele anadirsele un uno, para distinguirlo
de las siglas MRP-Il (manufacturing resource planning), ufilizadas
para designar un procedimiento mds general que constituye su
prolongacion o perfeccionamiento, esunametodologia desarrollada
en los Estados Unidos la cual permite el cdlculo de necesidades de




materias primas o partes, para cumplir con los planes de produccion
en un horizonte de planeacion dado, generalmente un ano.
Revisando el nivel de existencia de cada item se puede determinar
el tamano del pedido con el fin de mantener un inventario éptimo.
El procedimiento se basa en tres ideas esenciales:

@ La demanda de la mayoria de los materiales o insumos no es
independiente, Unicamente lo es la de los productos terminados,
normalmente los que se venden al exterior, la demanda de los
demds depende de la de éstos (Productos ensamblados).

© Las necesidades de cada material o insumo y el momento en
que deben ser satfisfechas, se puede calcular a partir de: las
demandas independientes suministradas por el presupuesto de
produccidon o plan maestro de produccion vy la estructura del
producto (lista de materiales).

@ Intfroduccion del plazo de fabricacion o tiempo de apro-
visionamiento de cada uno de los materiales e insumos, lo que
conduce a modular a lo largo del tiempo las necesidades, ya
que indica la oportunidad de fabricar o comprar las materias
primas e insumos con la suficiente anticipacion respecto a su
utilizacion.

El sistema se alimenta bdsicamente de tres ficheros o archivos fuente:

© MPS (Master production schedule). Plan maestro de produccion
0 presupuesto de produccion, el cual indica los productos, la
cantidad vy los plazos en que deben tenerse terminados para
cumplir con la demanda. (Requerimientos Brutos de producto
terminado). Enunaempresa comerciallaentrada es el prondstico
de ventas.

©BOM (Bill of materials). Lista de Materiales, que indica de qué
componentes, materias primas y material de empaque consta
el producto. En el caso de productos ensamblados se debe
especificar en la codificacion los niveles de ensamble y sub-
ensamble.

@ Estado del Stock. Que permite conocer las cantidades y
disponibilidadesde cadaarticulo, componentey producto (enlos




46

diferentes intervalos de tiempo) vy, por diferencia, las cantidades
que deben comprarse o aprovisionarse. (Inventario por periodo
segun politicas y llegadas programadas de materiales).

En primer lugar debe por norma realizarse el cdlculo de las necesi-
dades, efectuando la explosion de los productos terminados del plan
maestro en las operaciones o fiempo de proceso para fabricarlos y
en los materiales que se van a consumir. Este cdlculo de necesidades
se realiza en dos fases. Primero se determinan las necesidades brutas,
independiente de las disponibilidades en Sfock y de las ordenes en
curso en firme, y a continuacion se tendrdn en cuenta para calcular
las necesidades netas.

En conclusion el sistema MRP sélo lanzard un aprovisionamiento
de una materia prima cuando esté prevista la fabricaciéon de un
producto que la requiera, en consecuencia la mayor parte del
tiempo el Stock de esa materia prima serd reducido o nulo, y sélo
logrard un nivel apreciable inmediatamente antes de que dicha
materia prima vayan a necesitarse para fabricar el producto en
mencion.

El concepto de MRP, por tanto, se trata de estimar qué se debe
aprovisionar y/o pedir, en qué cantidad, y en qué momento para
cumplir con los compromisos de produccion.

Plan de compras

A partir de las érdenes generadas por la gestion de materiales
relativas a los articulos de procedencia exterior, se eligen los provee-
dores, normalmente de acuerdo conloscompromisosya establecidos
con los mismos, y se les fransmite el programa de aprovisionamiento
con las cantidades y fechas de cumplimiento. Debido a los plazos
de transmision de informacidén y de respuesta de los proveedores, €l
horizonte, intervalos y frecuencias de la programacién de los apro-
visionamientos; esta funcién podria considerarse como un apéndice
de la gestion de materiales.

La actividad de compras consiste en adquirir las materias primas,
suministros y componentes que necesita la organizacion. A pesar de
que la compra afecta de forma directa al flujo de mercancias por




el canal de suministro, no todas las actividades de adquisicidon son
responsabilidad directa del logistico. El plan de compras responde a:

© 5Cudnto y cudndo hay que comprar?
© 3Donde y a quién comprare
© 5Qué condiciones de compra se requieren?

De esta manera regresamos al punto de asegurar relaciones gana-
gana con los proveedores incrementado el capital relacional de la
empresa.

Gestion de inventario de producto terminado

Los modelos de inventario para el control y optimizacién, tanto
de su tamano como de sus costos, varian segun sea la actividad
econdmica de la compania. En las empresas manufactureras
dependen del comportamiento de la demanda, del grado de
desarrollo administrativo y del tipo de sistema de produccioén.

Los métodos cldsicos de contfrol de inventarios fienen su
campo de aplicacién en los Stocks de productos con demanda
independiente, es decir, producto terminado. Debido a su dificultad
en la determinacion de los costos su uso no es generalizado, entre
ellos estan:

© Cantidad econdmica a ordenar (EOQ Economic Order Quantity)
© Descuento por canfidad

@ Sistema de revision continua

© Punto de re-orden

© Mdximos y minimos

© Cantidad fija demanda variables

Como en el caso de las politicas de inventario de productos
terminados, la intencidn de las politicas de inventario de materias
primas es minimizar la suma de las dos clases de costos: el costo de
mantener el inventario y el de no mantener suficiente.

Cudndo comprar se define como el punto de re-orden, el cual
se alcanza cuando el nivel de inventario es igual a la cantidad
necesaria para sostener la produccion durante un periodo igual al
fiempo necesario para reordenar y recibir los aprovisionamientos
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(tiempo de aprovisionamiento). Generalmente es deseable también
incluir una existencia de seguridad para acomodar fluctuaciones
imprevistas en el uso o en el tiempo de aprovisionamiento.

Cantidad econémica a ordenar

La formula del lote econdmico (EOQ Economic Order Quantity),
fueunodelosprimerosintentos porhacerun manejo delosinventarios
en forma cientifica. AUn cuando es cierto que es una aproximacion
muy pobre de la realidad y que los supuestos en los que se basa son
muy restrictivos y en pocas ocasiones son realistas, tienen el mérito
de permitir ilustrar la forma en que se utilizan los modelos y a partir
de este modelo se puede construir ofros mads reales.

Los supuestos que se hacen para la deduccion de la formula son:

© La tasa de demanda es constante.

© Los costos no dependen del tamano del lote. En ofras palabras,
no hay descuento por cantidad, ni economias de escala.

© La inflacion no es relevante.

© La cantfidad repuesta llega todo en el mismo momento.

© El tiempo de aprovisionamiento es conocido y constante.

©@ No hay atrasos.

© Los articulos se tratan en forma independiente unos de otros.

© La cantfidad a ordenar no es necesariamente entera.

Teniendo en cuenta el sexto supuesto, solamente es necesario
considerar los costos de ordenar y de mantener pues los costos
de atraso son nulos. Los costos de ordenar son de dos tipos, una
categoria que no depende del nUmero de unidades que se ordena
y otra variable que depende del tamano de la orden. Con estas
observaciones sean:

= Costo de hacer la ordenar ($/orden)

C = Costo unitario ($/unidad)

i= Tasa de mantenerinventario ($/$/tfiempo)
= Tasa de demanda (unidades/tiempo)
= Canfidad a ordenar (unidades)

CA = Costo de aprovisionamiento

CM = Costo de mantener el inventario




Figura 3.6 Cantfidad a ordenar
periodo constante.
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Fuente. Elaboracién del autor.

Siguiendo la notacién los costos de ordenar son:

A + C*Q

El nUmero de érdenes que se colocan en el horizonte de planeacion

es.
D/Q

Por lo tanto los costos de ordenar son:
CO = (A + C*Q)*D/Q
CO = A*D/Q + C*D

Como el segundo sumando no depende de la cantidad no se
considera en la determinacion de Q y por lo tanto, se tiene:

CO = A*D/Q
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El costo de mantener depende de la cantidad que se guarde;
teniendo en cuenta los supuestos 1, 4, 5, 6 el nivel del inventario
varia con un patrén repetitivo con forma de sierra. Si se observa este
comportamiento se ve que en un ciclo la cantidad mdxima que se
ordena es Q y el nivel minimo es cero, por lo tanto el nivel promedio
del inventario es de Q/2, segun esto el costo de mantener es:

CM = (Q/2)i*C

Figura 3.7 Costos en el modelo EOQ.
Cosho an pesoa

co

-

L

- /| L i 1 I I | I

un‘lillll?l!ﬂﬂ‘l!ﬂﬂ'ﬂ
Cantidad da unidedas O

Fuente. Elaboracion propia.




Con esto, los costos totales sonla suma de los costos de ordenary de
mantener, los costos de mantener son proporcionales a la cantidad
ordenada y los costos de ordenar son inversamente proporcionales
a la cantfidad ordenada. El problema consiste en ordenar una
cantfidad que equilibre estos dos costos. Esta situacion queda resuelta
encontrando el 6ptimo, es decir, cuando las funciones de cada uno
de los costos sean iguales (figura 3.7), ademds se debe satisfacer:

CM = CO
O seaq:

(Q/2)i*C = A*D/Q

Despejando Q se obtiene:

Q = V2*A*D/i*C

Esta es la formula de EOQ o de Wilson. En muchos texto i*C es igual
a H, costo de mantener inventario.
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3.5 Organizacién para la logistica

Tabla 3.9 Variable

VARIABLE: OR

Gestion
Descriptor Estadio1 | Intervencion | Estadio2 |1
Aplics uns A partirds bs Laintsgracion | E
tecnica forms! |proncstcos, 52 |dslas i
psra estmar s |estsblecen sctvidades ds
ESTRUCTLRA ¥ demanda. COMpromEcs con | og stics ests 2n g
PROCESD t::.s.: 3= ar=3s v |procsso de o
3= funciones consoldacion. |p
ogisticas son m
responsabiidad Ci
de un sob cango i

Fuente. Elaboracion del autor. Extraida del aplicativo del MMG

Acciones prioritarias para la gestion de la intervencion:

@ A partir de los prondsticos, se establecen compromisos con todas
las dreas y las funciones logisticas son responsabilidad de un solo
cargo.

© El drea de logistica deberd depender de la gerencia, se organiza
por procesos y se mejora el perfil de cada funcion logistica.

© Se implementa un sistema de informacion ERP, para incrementar
la eficiencia y calidad frente al cliente.

Los procesos logisticos van desde la desarticulacion completa
hasta una gestion integral eso depende de la estructura, es decir,
de la creacion de un cargo que reporte a la gerencia; gerente, di-
rector, coordinador logistico. Es necesario establecer las funciones
y las metas. Importante definir el perfil; preferiblemente ingeniero
industrial o administrador de empresas con un diplomado o una
especializacion en logistica, la experiencia es fundamental de 1 a
3 anos como minimo en una PYME. Este departamento interactuard
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con todos los de su nivel especialmente, con el drea comercial, el
drea de operaciones, el area financiera y seguramente con el drea
de informdtica.

Es fundamental frabajar en un ambiente de planeacion estrategia,
de mediano plazo y mucho control. Ademds los aspectos financieros,
de presupuesto y sobre todo los costos logisticos deben ser evaluados
y calculados.

Herramientas para la organizacion del drea logistica:

©@ Definicidon del cargo

© Perfil del cargo

©@ Lugar en el organigrama

© Funciones

© Objetivos, metas e indicadores

©@ Equipo de frabajo y recursos

©@ Soporte del sistema de informacion




3.6 Competencia logistica

Tabla 3.10 Variable:

VARIABLE: COMPE

Gestion
Descriptor Estadio1 | Intervencion | Estadio 2
Las directivas |Feslzar cursos  |Elares de
han reckbido  |de logstics, DgEtos =2 25t
capactacion  |inwentarios, conformando y
CAPACITACION |ENIEMEs slmacsnaments, |&sclarosl
ESPECIALIZA D& logstoos. COMpIas y concepto.
s=ryvicio 3l clente
por 2l SEMA o
contratando
sxperios.

Fuente. Elaboracién del autor. Extraida del aplicativo del MMG

Acciones prioritarias para la gestion de la intervencion:

©Realizar cursos de logistica, inventarios,

almacenamiento,

compras y servicio al cliente por el SENA o contratando expertos.

© En un ambiente de planeacion estratégica debe contratarse un

profesional con experiencia y conocimientos en logistica.

© La gerencia, las dreas de ventas, produccion y logistica
comparten informacién y accion de largo plazo.

3.7 Control logistico

Tabla 3.11 Variak

VARIABLE: CON

Gestion
Descriptor Estadio1 | Intervencion | Estadio 2
Los faltantes |52 debenreslzsr |Resizs control
de invenrio  |inventanos sobre los
S0 ciclios , restringr [nivekes de
SISTEMA & frecusntes. l3s arzss yvios 'r'.'ar.lari::n yhos
UTILIZA DOS a:':::aa-:uaa :;-::ur sidera
sistams d= opfimos.,
in T e cion.
Incrementsr
controdes.

Fuente. Elaboracion del autor. Extraida del aplicativo del MMG
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El conocimiento sobre el concepto y la importancia de la logistica
enla empresa es fundamental, todas las dreas deben contribuir para
asegurarlos procesos alineados al cliente. El éxito operativo depende
de la cadena de operaciones. Por tanto la capacitacidn es un
aspecto importante, incorporar personal profesional a cada proceso
logistico; compras, inventarios, almacenamiento, despachos, etc.

La gestion logistica bebe estar orientada a desarrollar una cultura

estratégica y una vision y mision logistica bien consolidad que apoye
la estrategia de la empresa.

le: control logistico.

ROL LOGISTICO

Gestion Gestion
Intervencion | Estadio 3 |Imtervencion| Esadio 4
Elresponsabe  [Ls Sz dizefiz e Se cusnta con
de logistics responsabilidsd [imglements un |un sistems
dEsfa planss de |zobre s sistens de nt=gral d=
nwsntanio, hace  |niveles ds nt=gralds ndicadorss ye
ssgumisnto = nwentaro s ds |ges ton o un OWI | soports 5
mplements ogistica o BSC. produccion ya
ndicadores de veniEs &=
g=stan sdecuado.

O° (Modelo de Modernizaciéon para la Gestion Organizacional).




56

Acciones prioritarias para la gestion de la intervencion:

© Se deben realizar inventarios ciclicos, restringir las areas y los
accesos al sistema de informacion. Incrementar controles.

© El responsable de logistica disena planes de inventario, hace
seguimiento e implementa indicadores de gestion.

© Se disena e implementar un sistema de integral de gestion o un
CMI o BSC.

En el sentido mds tradicional el control evalua y asegura que los
resultados obtenidos estén acordes con los planeados, requiere de:

© Establecer estdndares o normas de los resultados aceptables.

© Obtener informacidn oportuna y confiable para evaluar el
cumplimiento de los estandares.

© Realizar acciones correctivas si los resultfados obtenidos no
corresponden a lo planeado.

El control es aquella funcidon del sistema que proporciona en
conformidad con el plan, la amortiguacion de las variaciones de
los resultados del sistema dentro de limites permitidos. El estudio
de un modelo de un proceso de control en condiciones de suma
complejidad y elevado probabilismo, corresponde la cibernética,
ciencia del control y la complejidad. La retroalimentacion es infor-
macion de retorno que debe convertirse en acciones que modifican
la estructura interna del sistema, 1o0s procesos que lo componen o su
comportamiento.




Figura 3.8 Refroalimentacién en un sistema.

Entradas > Proceso Salldas

f 1

F 1

Comparacion

Acciones Infarmadan

Fuente. Elaboracién del autor.

La medicidon o comparacion con un pardmetro es la manera mas
simple de hacer control, bdsicamente la herramienta cldsica de
evaluar son los presupuestos, pero esto no indica que caracteristicas
son necesarias en el propio mecanismo, para ser efectivo, para
explicar las desviaciones, para transmitir instrucciones correctas a
acordes con los objetivos del sistema.

El control de sistemas se puede modelar a partir de una situacion
O proceso en el que existen patrones y tendencias deseables que se
deben gjustar, para lo cual se da la retroalimentacion de la situacion
con instrucciones, modificando asi su comportamiento.

Figura 3.9 Sistema de control.

Planes, programas, procesos, acCiones y ejecucion en
I

genera
Sistema de Indicadores de
informacicn gestidn
f [
' '
Anilisis externs Anilisls interno
"

A]—| Prevision |- | Medicion |
I i

Aprendizaje erganizacional

Procesos de cambio, adaptacidn y mejoramiento

Fuente. Elaboraciéon del autor.




58

El modelo de la figura 3.9 se basa en los conceptos mencionados,
sin embargo es mas sencilla su explicacion. Obsérvese como el
modelo encadena la planeaciéon con la necesidad de medir, paralo
cual se requiere indicadores de gestion y un sistema de informacion
que permita recolectar los datos relevantes y pertinentes, para
realizar los andlisis correspondientes, finalmente es necesario que el
proceso de evaluacion convierta a la organizacion en una empresa
inteligente, capaz de aprender y realizar los cambios exigidos. Al
tema de indicadores se profundizara en el numeral 6.8.

Tabla 3.12 Variable:

VARIABLE: INDICAL

Gestion
Descriptor E=sladio1 | Intervencion | Estadio 2
Inexisench de |Dceno & E=t5 =0
ndicadores mplmentacion d= | proyecto
para 2l menep (indicadores de [deefar
\TILFACIONDE |*= inwentErios. [inventanos, ndcadores
INDHC A DORES COMpras, ogEtoos
slmacsnament y
trasnpore ¥
activiades de
control.

Fuente. Elaboracion del autor. Extraida del aplicativo del

Se define un indicador como la relacion entre las variables cuan-
titativas o cualitativas que permite observarlasituacionylas tendencias
de cambio generadas en el objeto o fendmeno observado, en
relacion con los objetivos y las metas previstos como también los
impactos esperados. Un indicador es un mecanismo que muestra,
senala o cuantifica el grado en que las actividades de un proceso

logran un objetivo.

Todo se puede mediry portanto todo se puede controlar, alliradica
el éxito de cualquier operacion. No es posible olvidar: “lo que no se
mide, no se controla, por tanto no se mejora”. El adecuado uso y
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3.8 Indicadores
Acciones prioritarias para la gestion de la intervencion:

©@ Diseno e implementacion de indicadores de inventarios,
compras, almacenamiento y transporte y actividades de
control.

©@ Diseno e implementacion de indicadores logisticos y
actividades de control.

© Disenar e implementar un sistema integral de gestion o un CMI
o BSC.

indicadores logisticos.

JORE S LOGISTICOS

Gestion Gestion

Imtervencion | Estadio 3 |Intervencion| Estadio 4

zzfo = Fosss Bz dizefa e Bz tensn
mplementcion  |indicadores implzments un | indicadores
deindicadores  [logizfoos v siztzms d2 zEfraEgioos
ogistizos p=rmibsn tomar  (integral de ogistoos o
scfvidades de |decEiones. gestion o un Ol | Cusdra d=
caontrol o BSC. Mando Inegral.

AGO® (Modelo de Modernizacion para la Gestidon Organizacional).

aplicacion de los indicadores, de los programas de productividad y
mejoramiento continuo en los procesos productivos y logisticos de las
empresas, serdn una base de generacion de ventajas competitivas
sostenibles y por ende de posicionamiento frente a la competencia
nacional e internacional.

Los indicadores de gestion sirven alas empresas como herramienta
de mejoramiento continuo en la toma de decisiones, lo cual se
fraduce en una mejor calidad de los productos y/o servicios.
Basicamente tienen los siguientes objetivos:




@ 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 optimizacion 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 dmbito local y
mundial (Benchmarking).

Existen variadas clase de indicadores:

¢ Indicadores estratégicos.
¢ Indicadores de actividad.
* Indicadores de gestion.

* Indicadores de calidad.

* Indicadores financieros.

* Indicadores de logros.

Solo se deben desarrollar los indicadores para aquellas actividades o
procesos relevantes, tenga en cuenta los siguientes pasos:

* |dentificar el procesos a medir.

» Conceptualizar cada paso del proceso.

* Definir el objetivo del indicador y cada variable a medir.

e Recolectar informacion inherente al proceso.

e Cuantificar y medir las variables.

* Establecer el indicador a controlar.

 Comparar con el indicador global y el de la competencia
interna.

* Seqguir y retroalimentar las mediciones.

* Mejorar continuamente el indicador.
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La conceptualizacion y definicion precisa del indicador es quiza el
aspecto critico para la efectiva implementacion de un sistema de
confrol de gestion. Los indicadores se deben definir para evaluar:

* Resultados de actividades primarias.

* Enfradas de procesos intermedios en la produccion, si ellas
son indicativas.

* El proceso de transformacion de entradas en resulfados.

Son aquellas mediciones cuantitativas aplicadas a la gestion del
sistema de logistica, teniendo en cuenta los planes y la estratégica
corporativa. El Instituto Colombiano de Codificacion y Automatizacion
Comercial, IAC, es pionero en Colombia en estudios logisticos basados
en indicadores, algunos de ellos son:

* Las enfregas a tiempo.

» Ciclo de la orden de compra - tiempo de entrega.
* Pedidos completos.

* Enfregas de documentacion sin problema.

* Pedidos perfectos.

* Exactitud de inventarios.

* Dias de inventarios.

e Gastos logisticos.

* Tiempo de espera de un camion, etc.

Para cada uno de estos indicadores se puede establecer un
pequeno cdlculo.

Ejemplo en compras:

La actividad de abastecimiento se mide en una organizacion
por todos aquellos controles que interactuan en su gestion, para
ello determinamos indicadores los cuales son apoyos que soportan
la ejecucion de cada proceso denfro de la linea bdsica de abas-
tecimiento, es decir que de su buena gestion, se podrd medir la
competitividad y monitorear la relacion entre proveedores, em-
presay procesos.

* Nombre: nivel de cumplimiento de los proveedores
e Formula:
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Pedidos.recibidos. fuera.tiempo x 100

Cumplimiento. dores =
HIPAMIERIO. provecaores Total. pedidos.recibidos

Consiste en calcular el nivel de efectividad en las enfregas de
mercancia de los proveedores en la bodega de materia prima.

©@ Unidad: Porcentaje (%)
©@ Glosario:

- Nivel de cumplimiento de los proveedores: Este indicador se
define como el porcentaje de pedidos enfregados enla fecha
0 en el periodo pactado con respecto al total de entregas
realizadas en el mismo periodo. El tiempo de verificacion de
mercancias no es tenido en cuenta.

© Objetivos del indicador:

- Mantener el control sobre los principales proveedores.
- Mantener el flujo permanente de la informacion sobre el
comportamiento de las entregas y los proveedores.

- Poner al alcance de las diferentes dreas involucradas la
posibilidad de mantener control permanente sobre sus reque-
rimientos y procesos criticos, para un desempeno exitoso.

Identifica el nivel de efectividad de los proveedores de la empresa,
que afectan el nivel de recepcion oportuna de mercancia en la
bodega, asi como su disponibilidad para despachar a los clientes
internos.

Ejemplo en distribucion:

La distribucion en una organizacion debe analizar dos aspectos, el
primero, el fransporte interno, y el segundo, el fransporte externo; con
esta perspectiva los indicadores logisticos en distribucion deben ser
disenados con la finalidad de medir los resultados expresos de cada
una de estas dreas.




Los indicadores logisticos de distribucion deberdn medir los
aspectos de rendimiento y capacidad de cada equipo, ademds
de lo relacionado con la prestacion del servicio y la eliminacion de
tiempos muertos, y un aspecto de vital importancia, la medicion del
costo generado por el uso 0 no de los equipos.

©@ Nombre: Entregas perfectas a cliente (cantidad)

© Formula:

Pedidos.recibidos. fuera.tiempo x 100

Cumplimiento. proveedores =
P p Total. pedidos.recibidos

Consiste en calcular el nivel de efectividad en las enfregas de
mercancia de los proveedores en la bodega de materia prima.

© Unidad: Porcentaje (%)
© Glosario:

- Nivel de cumplimiento de los proveedores: Este indicador se
define como el porcentaje de pedidos enfregados enla fecha
o0 en el periodo pactado con respecto al total de entregas
realizadas en el mismo periodo. El tiempo de verificacion de
mercancias no es tenido en cuenta.

© Objetivos del indicador:

- Mantener el control sobre los principales proveedores.

- Mantener el flujo permanente de la informacién sobre el
comportamiento de las entregas y los proveedores.

- Poner al alcance de las diferentes dreas involucradas la
posibilidad de mantener control permanente sobre sus
requerimientos y procesos criticos, para un desempeno
exitoso.

Identificaelnivelde efectividad delosproveedoresdelaempresa,
que afectan el nivel de recepcién oportuna de mercancia en la
bodega, asi como su disponibilidad para despachar a los clientes
internos.
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Ejemplo en distribucion:

La distribucion en una organizacion debe analizar dos aspectos, el
primero, el fransporte intferno, y el segundo, el fransporte externo; con
esta perspectiva los indicadores logisticos en distribucion deben ser
disenados con la finalidad de medir los resultados expresos de cada

una de estas dreas.

Los indicadores logisticos de distribucion deberdn medir los
aspectos de rendimiento y capacidad de cada equipo, ademds
de lo relacionado con la prestacion del servicio y la eliminacion de
tiempos muertos, y un aspecto de vital importancia, la medicion del
costo generado por el uso 0 no de los equipos.

©@ Nombre: Entregas perfectas a cliente (cantidad)

© Formula:

Entregas. perfectas.x100
Total.entregas

Entregas. perfectas.cliente =

Tabla 3.13 Variable:

VARIABLE: SISTEM

Gestion
Descriptor Estadio1 | Intervencion | Esadio 2
5= frabajan en |La informacion Elsizems d=
hojas d= debe =2 formacion es
calculo bs varficads, en consisents oo
TIFOS DE dstos d= ormaims o= dstos rese
SISTEMA 5 nwentanios svEsdiss &n inwentanios,
VENES. ngres3ds sin scturacion y
SITOfES 3 Un d=spschos
zistens de
nfor NECHn

Fuente. Elaboracion del autor. Extraida del aplicativo del M)




©@ Unidad: Porcentaje (%)
© Glosario:

- Entregas perfectas a cliente: Este indicador se define como
el porcentaje de la cantidad de producto entregado con
respecto al total de entregas realizadas.

© Objetivos del indicador:

- Mantener el control sobre la calidad de los despachos

- Prestar un servicio adecuado a los clientes

- Establecer la variabilidad del proceso de entregas

3.9 Sistema de informacion

Acciones prioritarias para la gestion de la intervencion:

istema de informacion.

A DE INFORMACION

Gestion Gestion

Imtervencion | Estadio 3 |Ilmtervencion| Esadio 4

Ze inpementz o |El sstemads |Autometzar Susisem d=

zz perfzooiona 2l|informacon procesos, usar | nformacion
1|zetemads sincronga ks |codigos de tiens una bass
= | nformacian, g2 |distitos barras, RFIC, Eecnolagica de

TS0 pairan procesos entre GRS, WS v ukine

crologias v se  |produccion, demas JENSTSCIcn
Fpstan slmacen yilss  [tecnologias 0D [0
procEsos =niEs splicadss 33 sgmple ERP.
ogisfica

AGO® (Modelo de Modernizacion para la Gestidn Organizacional).
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© La informacién debe ser verificada, en formatos, revisada e
ingresada sin errores a un sistema de informacion.

© Se implementa o se perfecciona el sistema de informacion, se
incorporan tecnologias y se ajustan procesos.

© Automatizar procesos, usar cddigos de barras, RFID, GPS, WMS y
demds tecnologias aplicadas a la logistica.

La logistica como apoyo de la estrategia, requiere manejar efecti-
vamente la informacion y los medios de comunicaciéon entre cada
una de las actividades primarias y de apoyo de la organizacion.
En consecuencia, la informacién debe tratarse en forma sistemati-
ca para que apoye los principios de la logistica (Subordinaciéon a
la estrategia, Integridad, Definicidon de limites, Prevision, Simultanei-
dad y Racionalidad econémica).

Las metodologias tradicionales para el diseno de sistemas de infor-
macion se limitan como mdaximo a la descripcidon de funciones y pro-
cedimientos, no contemplan explicitamente componentes de apo-
yo a la funcion de la logistica dentro de la organizacion.

La logistica requiere un sistema de informaciéon que le permita:

© Registrar las diferentes alternativas de solucion de las actividades
logisticas (aprovisionamiento, produccion, distribucién y retorno).

© Definir contingencias.

© Desarrollar mecanismos de aprendizaje organizacional.

©Interactuar con los factores exdgenos de la organizacion
(legislacion, economia, orden publico, politicas arancelarias,
proveedores, distribuidores, minoristas y clientes).

© Monitoreo y control de las actividades logisticas.

© Disminucion de costos (aprovisionamiento, produccion,
distribucion y retorno).




Por lo anterior, se requiere establecer los elementos conceptuales
para el diseno de un sistema de informacién y comunicacion con
énfasis logistico.
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