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								    				    INTRODUCCION Una de las características de las organizaciones modernas es que han incorp incorporado orado a sus procesos, procesos, elemen elementos tos de de gestión gestión que les permita permitan n evaluar evaluar sus logros logros o señalar señalar falencias falencias para aplicar los correctivos necesarios. Estos elementos conocidos como indicadores se deben establecer desde el mismo momento en que se elabora el plan de desarrollo estratégico y se aplican a éste y al plan operativo, en momentos de verdad o en la etapa de evaluación. El logr logro o de la comp compet etititiv ivid idad ad de la orga organi niza zaci ción ón debe debe esta estar  r  referido al correspondiente plan estratégico, el cual fia la visión, misi misión ón,, obe obetiv tivos os y estr estrat ateg egia iass corp corpor orat ativ ivas as con con base base en el adecuado diagnóstico situacional. !os indicador indicadores es de de gestión gestión se se convie convierten rten en en los signos signos vitales vitales de la organizac organización, ión, y su continuo continuo monitoreo monitoreo permite permite establece establecerr las las condicion condiciones es e identific identificar ar los los divers diversos os síntoma síntomass que se derivan del desarrollo normal de las actividades. En una una orga organi niza zaci ción ón tamb tambié ién n se debe debe cont contar ar con con el míni mínimo mo n"mero posible de indicadores que nos garanticen contar con informació información n constante constante,, real y precisa precisa sobre aspectos aspectos tales como# efectividad, eficiencia, eficacia, productividad, calidad, la eecución presupuestal, la incidencia de la gestión, todos los cuales constituye uyen el conun unto de signos vita itales les de la organización.



 LOS INDICADORES DE GESTIÓN EMPRESARIALES A) DEFI DEFINI NICI CION ON El término $%ndicador$ en el lenguae com"n, se refiere a datos esencialmente cuantitativos, que nos permiten darnos cuentas de cómo se encuentran las cosas en relación con alg"n aspecto de la realidad que nos interesa conocer. &e define un indicador como la relación entre las variables cuantitativas o cualitativas, que permite observar la situación y las tendencias de cambio generadas en el obeto o fenómeno observado, respecto de obetivos y metas previstas e influencias esperadas. Estos indicadores pueden ser valores, unidades, índices, series estadísticas, etc. &on factores para establecer el logro y el cumplimiento de la misión, obetivos y metas de un determinado proceso. !os indicadores logísticos, de acuerdo a 'ora (arcía )*++-, son relaciones de datos numéricos y cuantitativos aplicados a la gestión logística que permite evaluar el desempeño y el r esultado en cada proceso, incluyen los procesos de recepción, almacenamiento, inventarios, despachos, distribución, entregas, facturación y los fluos de información entre los l os socios de negocios. Es indispensable que toda empresa desarrolle habilidades alrededor del maneo de los indicadores de gestión logística, con el fin de poder utilizar utili zar la información resultante de manera oportuna )tomar decisiones-. ado que el obetivo de este proyecto es implementar un sistema de gestión de indicadores logísticos de distribución, es importante en este punto introducir estos conceptos.



 LOS INDICADORES DE GESTIÓN EMPRESARIALES A) DEFI DEFINI NICI CION ON El término $%ndicador$ en el lenguae com"n, se refiere a datos esencialmente cuantitativos, que nos permiten darnos cuentas de cómo se encuentran las cosas en relación con alg"n aspecto de la realidad que nos interesa conocer. &e define un indicador como la relación entre las variables cuantitativas o cualitativas, que permite observar la situación y las tendencias de cambio generadas en el obeto o fenómeno observado, respecto de obetivos y metas previstas e influencias esperadas. Estos indicadores pueden ser valores, unidades, índices, series estadísticas, etc. &on factores para establecer el logro y el cumplimiento de la misión, obetivos y metas de un determinado proceso. !os indicadores logísticos, de acuerdo a 'ora (arcía )*++-, son relaciones de datos numéricos y cuantitativos aplicados a la gestión logística que permite evaluar el desempeño y el r esultado en cada proceso, incluyen los procesos de recepción, almacenamiento, inventarios, despachos, distribución, entregas, facturación y los fluos de información entre los l os socios de negocios. Es indispensable que toda empresa desarrolle habilidades alrededor del maneo de los indicadores de gestión logística, con el fin de poder utilizar utili zar la información resultante de manera oportuna )tomar decisiones-. ado que el obetivo de este proyecto es implementar un sistema de gestión de indicadores logísticos de distribución, es importante en este punto introducir estos conceptos.



 %ndicadores# Un indicador es un soporte de información )habitualmente e/presión numérica- que representa una magnitud, de manera que a través del an0lisis del mismo se permite la toma de decisiones sobre par0metros de actuación )variables de control- asociados.  !ogística# ⪚"n el profesor !ambert, la logística se define como una parte de la gestión de la cadena logística que planificación, implementa y controla el fluo eficiente y efectivo de materiales y el almacenamiento de productos1 así como la información relativa des del punto de origen al punto de consumo con el obetivo de satisfacer las necesidades de los consumidores. istribución# Es la etapa de la logística que sit"a los productos donde el cliente los requiere y se puede definir así# (rupo de intermediarios que hacen llegar los productos de los fabricantes a los consumidores y usuarios finales. 2omo esta implica movilidad se requiere tener una infraestructura acorde, donde el proveedor es generalmente uno y los clientes generalmente m0s de uno.



B) PRINCIPALES FUNCIONES DE LOS INDICADORES DE GESTIÓN



3. 4poyan 4poyan y facilitan facilitan los los proceso procesoss de toma toma de decisi decisiones ones.. *. 2ontrolan 2ontrolan la la evolució evolución n en el tiempo de los principales principales procesos y variables. 5. 6acionaliz 6acionalizan an el uso uso de la la informac información. ión. 7. &irven &irven de base para la adopción adopción de normas normas y patrones patrones efectivos y "tiles para la organización. 8. &irven &irven de base base para la planif planificaci icación ón y la prospec prospección ción de de la organización. 9. &irven &irven de base para el desarrollo desarrollo de sistemas sistemas de remuneración e incentivos. :. &irven &irven de base base para para la compren comprensión sión de de la evoluci evolución, ón, situación actual y futura de la organización. . ;ropician ;ropician la partic participaci ipación ón de las las personas personas en en la gestión gestión de la organización.



C) UTILIDAD DE LOS INDICADORES INDIC ADORES LOGISTICOS



 < ;arametrizador de la planeación de actividades logísticas. < 'edición de resultados. < ;royección de logros. < %dentificación de meoras internas. < inamizador de los procesos logísticos de mercancías mediante la interrelación de todas sus actividades internas )armonía-. < ;otencializador de la actividad comercial. < 'ultiplicador de la realidad empresarial. < 2apacidad real. < 2apacidad instalada.



D) OBJETIVOS DE LOS INDICADORES LOGISTICOS



•



•



•



•



•



•



%dentificar y tomar acciones sobre los problemas operativos. 'edir el grado de competitividad de la empresa frente a sus competidores nacionales e internacionales. &atisfacer las e/pectativas del cliente mediante la reducción del tiempo de entrega y la optimización del servicio prestado. 'eorar el uso de los recursos y activos asignados, para aumentar la productividad y efectividad en las diferentes actividades hacia el cliente final. 6educir gastos y aumentar la eficiencia operativa. 2ompararse con las empresas del sector en el 0mbito local y mundial )=enchmar>ing-.



CARACTERÍSTICAS DE LOS INDICADORES LOGÍSTICOS



 •



•



•



•



•



Cuantificab!"# ebe ser e/presado en n"meros o porcentaes y su resultado obedece a la utilización de cifras concretas. C$n"i"t!nt!"# un indicador siempre debe generarse utilizando la misma fórmula y la misma información para que pueda ser comparable en el tiempo. A%&!%ab!"# Un indicador debe generar acciones y decisiones que redunden en el meoramiento de la calidad de los servicios prestados. C$'(a&ab!"# eben ser diseñados tomando datos iguales con el 0nimo de poder compararse con similares indicadores de similares industrias. P!&i$icia# Es fundamental saber con qué frecuencia se deben hacer las lecturas# diaria, semanal o mensualmente.



F) ATRIBUTOS DE LA INFORMACIÓN !os indicadores de gestión son, ante todo,   información, es decir, agregan valor, no son solo datos. &iendo información, los indicadores de gestión deben tener los atributos de la información, tanto en forma individual como cuando se presentan agrupados. &on propone los siguientes atributos para la información# •



F.1) Exactitud: !a información debe representar la situación o



el estado como realmente es. •



F.2) Forma:  E/isten diversas formas de presentación de la



información, que puede ser cuantitativa o cualitativa, numérica o gr0fica, impresa o visualizada, resumida y detallada. 6ealmente la forma debe ser elegida seg"n la situación, necesidades y habilidades de quien la recibe y procesa. •



F.3) Frecuencia# Es la medida de cu0n a menudo se



requiere, se recaba, se produce o se analiza. •



F.4) Extensión# &e refiere al alcance en términos de



cobertura del 0rea de interés. 4dem0s tiene que ver con la brevedad requerida, seg"n el tópico de que se trate. !a



 calidad de la información no es directamente proporcional con su e/tensión. ;uede originarse dentro o fuera de la organización. !o fundamental es que la fuente que la genera sea la fuente correcta.



•



F.5) Origen:



•



F.6) Temporalidad: !a información puede $hablarnos$ del



pasado, de los sucesos actuales o de las actividades o sucesos futuros. •



F.) !ele"ancia: !a información es relevante si es necesaria



para una situación particular. •



F.#) $ntegridad: Una información completa proporciona al



usuario el panorama integra? de lo que necesita saber acerca de una situación determinada. •



F.%) Oportunidad: ;ara ser considerada oportuna, una



información debe estar disponible y actualizada cuando se la necesita. @ale la pena tener en cuenta que hoy día son muchos los factores que afectan el desempeño de la organización, de las 0reas que componen la organización y de las personas que conforman las 0reas. El comportamiento de estos factores es probabilístico y no determinístico, y la manera m0s efectiva, si no la "nica, de reducir la incertidumbre a niveles razonables es a través de tener información administrable.



PATRONES PARA LA ESPECIFICACIÓN DE INDICADORES *+,) C$'($"ici-n Un indicador correctamente compuesto tiene las siguientes características#



 *+,+,)N$'b&! !a identificación y diferenciación de un indicador es vital, y su nombre, adem0s de concreto, debe definir claramente su obetivo y utilidad.



*+,+.)F$&'a ! c/cu$ (eneralmente, cuando se trata de indicadores cuantitativos, se debe tener muy claro la fórmula matem0tica para el c0lculo de su valor, lo cual implica la identificación e/acta de los factores y l a manera como ellos se relacionan.



*+,+0)Unia!" !a manera como se e/presa el valor de determinado indicador est0 dado por las unidades, las cuales varían de acuerdo con los factores que se relacionan.



*+,+1)G$"a&i$ Es fundamental que el indicador se encuentre documentado en términos de especificar de manera precisa los factores que se relacionan en su c0lculo. ;or lo general las organizaciones cuentan con un documento, ll0mese manual o cartilla de indicadores, en el cual se especifican todos los aspectos atinentes a los indicadores que manea la organización.



*+.) Natu&a!2a En cuanto a su naturaleza se refiere, los indicadores se clasifican seg"n los factores clave de é/ito. efinitivamente los indicadores de gestión deben reflear el comportamiento de los signos vitales o factores clave )algunos autores los llaman factores críticos-. 4sí, encontraremos indicadores de efectividad, de eficacia )resultados, calidad, satisfacción del cliente, de impacto-, de eficiencia )actividad, uso de capacidad, cumplimiento de programación, etc.-, de productividad. !a figura muestra la interrelación de los factores clave men cionados# Mapa de factores clave de éxito de la gestión



!A24!%4 &4B%&C422%D E! 2!%EBE 6E&U!B4A



 ECE2B%@%4 B%E';A& E ;6A2E&A 2A&BA& A;E64B%@A& E&;E6%2%A&



2ontar con un conunto de indicadores que abarquen los factores clave descritos es garantizar la integridad de la función de apoyo para la toma de decisiones. !amentablemente, a causa de políticas de organización erróneamente establecidas y a los estilos gerenciales imperantes en algunas organizaciones, se eerce control, generalmente, centr0ndose en los resultados, en la eficacia, y se dea de lado las restantes dimensiones de la gestión integral. 4 modo de eemplo, supongamos el caso de un piloto de avión comercial que "nicamente se guíe para un vuelo determinado por la variable altura1 muy seguramente el vuelo no finalizar0 satisfactoriamente, ya que por tener su atención puesta "nicamente en este aspecto, la altura, con toda certeza perder0 el rumbo, agotar0 el combustible, etc.



*+0) Vi%!ncia ⪚"n su vigencia, los indicadores se clasifican en temporales y permanentes. &.3.1)Temporales: 2uando su validez tiene un lapso finito, por lo



regular cuando se asocian al logro de un obetivo a la eecución de un proyecto, al lograrse el obetivo o cuando éste pierde interés para la organización, los indicadores asociados deber0n desaparecer. &.3.2) 'ermanentes# &on indicadores que se asocian a variables



o factores que est0n presentes siempre en la organización y se asocian por lo regular a procesos. Es corriente encontrar organizaciones en las cuales se han establecido indicadores asociados a proyectos que ya han culminado y a obetivos que ya se alcanzaron o desecharon por cualquier razón, de modo que tanto indicador por sí mismo como los valores asociados a él deben ser obeto de constante revisión



 y comparación con las características cambiantes del entorno y de la organización.



*+1) Ni3! ! %!n!&aci-n &e refiere al nivel de la organización, estratégico, t0ctico u operativo, donde se recoge la información y se consolida el indicador.



*+4) Ni3! ! utii2aci-n &e refiere al nivel de la organización, estratégico, t0ctico u operativo, donde se utiliza el indicador como insumo para la toma de decisiones.



*+5) Va$& a%&!%a$ Es normal encontrar en las organizaciones un n"mero e/agerado de indicadores, la mayoría de los cuales no FsoportanG un an0lisis de valor agregado, en el sentido de la utilidad que para las personas tiene la información que se relaciona con ellos. Huiz0 la meor manera de identificar si un indicador genera o no valor agregado est0 en relación directa con la calidad y oportuni< dad de las decisiones que se puedan tomar a partir de la información que éste brinda. Es claro que si un indicador no es "til para tomar decisiones no debe mantenerse.



E"6u!'a ! I'(antaci-n.  ;ara establecer indicadores de gestión a cualquier nivel, es vital tener claro que es lo correcto y cómo hacerlo correctamente. !a &ecretaria de hacienda y crédito &I2A33 dice que Jal tener presente siempre hacer lo correcto correctamente se estar0 en la senda de la efectividad y la productividad ‖



INDICADOR DEL K DESEMPEÑO SEGUIMIENTO ≡≡



⁺



PLANEACIO



PROGRAMACIO



 ;ara el caso de la logística sólo se deben desarrollar indicadores para aquellas actividades o procesos relevantes al obetivo logístico de la empresa, para lo anterior, se deben tener en cuenta los siguientes pasos#         



%dentificar el proceso logístico a medir. 2onceptualizar cada paso del proceso. efinir el obetivo del indicador y cada variable a medir. 6ecolectar información inherente al proceso. 2uantificar y medir las variables. Establecer el indicador a controlar. 2omparar con el indicador global y el de la competencia interna. &eguir y retroalimentar las mediciones periódicamente. 'eorar continuamente el indicador. ;royección y benchmar>ing e/ternos



CLASIFICACIÓN DE INDICADORES LOGÍSTICOS  4 continuación, se detallan los indicadores idóneos para lograr absoluto control y meoramiento de los procesos logísticos de una compañía, seg"n 'ora3*#



Inica$&!" ! c$'(&a 7 aba"t!ci'i!nt$. Estos indicadores est0n diseñados en función de evaluar y meorar continuamente la gestión de compras y abastecimiento como factor clave en el é/ito de la gestión de la cadena de suministro de la compañía, donde se pueden controlar aspectos del proceso de compras como de las negociaciones y alianzas estratégicas hechas con proveedores. 'ediante este tipo de indicador obtendremos la siguiente información# • • • • •



2ostes de abastecimiento globales.  2ostes unitarios.  2ostes de control de calidad.  2ostes de certificaciones.  Estado de los pedidos a su recepción



 ,8 ABASTECIMIENTO



INDICADOR



DESCRIPCIÓN



"mero y porcentae de pedidos de Caia ! $" compras P!i$" generadas sin G!n!&a$" retraso, o sin necesidad de información adicional.



FÓRMULA



;roductos (enerados sin ;roblemas / 3++



Botal de pedidos generados



IMPACTO 9COMENTARIO)



2ortes de los problemas inherentes a la generación err0tica de pedidos, como# costo del lanzamiento de pedidos rectificadores, esfuerzo del personal de compras para identificar y resolver  problemas, incremento del costo de mantenimiento de inventarios y pérdida de ventas, entre otros.



2ostos de recibir pedidos sin cumplir "mero y las porcentae de especificaciones de ;edidos pedidos que no 6echazados / 3++ calidad y servicio, cumplen las como# costo de Ent&!%a" retorno, coste de (!&f!cta'!nt! especificaciones de calidad y volver a realizar &!cibia" servicio pedidos, retrasos Botal de Drdenes de definidas, con en la producción, 2ompra 6ecibidas coste de desglose por proveedor  inspecciones adicionales de calidad, etc.



Ni3! ! cu'(i'i!nt$ ! P&$3!!$&!"



2onsiste en calcular el nivel de efectividad en las entregas de mercancía de los proveedores en la bodega de



;edidos 6ecibidos Cuera de Biempo / 3++



Botal ;edidos



%dentifica el nivel de efectividad de los proveedores de la empresa y que est0n afectando el nivel de recepción oportuna de mercancía en la bodega de



 producto terminado



6ecibidos



almacenamiento, así como su disponibilidad para despachar a los clientes



Inica$&!" ! (&$ucci-n ! in3!nta&i$"+  !os movimientos de materiales y productos a lo largo de la cadena de suministro son un aspecto clave en la gestión logística, ya que de ello depende el reabastecimiento óptimo de productos en función de los niveles de servicio y costos asociados a la operación comercial y logística de la empresa, apartir de este indicador conoceremos# • • • • • • • •



 2ostes de almacenamiento globales.  2ostes de inventario globales.  2oste de unidad almacenada.  2oste del control de almacén.  2oste del control de inventario.  2oste de mantenimiento de instalaciones.  Estado del almacén.  Estado del inventario.



 2. INVENTARIOS



INDICADOR DESCRIPCIÓN



FÓRMULA



IMPACTO 9COMENTARIO)



!as políticas de inventario, en general, ;roporción deben mantener un entre las elevado índice de ventas y las rotación, por eso, se e/istencias @entas 4cumuladas requiere diseñar Ínic! ! promedio. políticas de entregas / 3++ %ndica el muy frecuentes, con R$taci-n n"mero de tamaños muy ! pequeños. ;ara poder M!&canc:a" veces que el capital invertido trabaar con este %nventario ;romedio se recupera a principio es través de las fundamental mantener ventas. una e/celente comunicación entre cliente y proveedor.



;roporción entre el inventario final y las ventas Ínic! ! promedio del u&aci-n ! "ltimo período. M!&canc:a" %ndica cuantas veces dura el inventario que se tiene.



E;actitu ! In3!nta&i$



 4ltos niveles en ese indicador muestran %nventario Cinal / 5+ demasiados recursos empleados en días inventarios que pueden no tener una materialización inmediata y que esta @entas ;romedio corriendo con el riesgo de ser perdido o sufrir obsolescencia.



&e determina midiendo el costo de las referencias que @alor iferencia )Len promedio presentan irregularidades con respecto al inventario @alor Botal de lógico %nventarios valorizado cuando se realiza el inventario físico



&e toma la diferencia en costos del inventario teórico versus el físico inventariado, para determinar el nivel de confiabilidad en un determinado centro de distribución. &e puede hacer también para e/actitud en el n"mero de referencias y unidades almacenadas



 Indicadores de almacenamiento y bodegae!



!a gestión de almacenamiento debe estar totalmente alineada con la gestión de aprovisionamiento y distribución, por lo tanto el control sobre los procesos generados al interior del 2entro de istribución es determinante en cuanto al impacto de los costos de operación sobre la operación logística.



INDICADOR



DESCRIPCIÓN



FÓRMULA



IMPACTO 9COMENTARIO)



2onsiste en &irve para comparar  2osto de relacionar el almacenamiento el costo por unidad costo del almacenada y así almacenamiento decidir si es m0s C$"t$ ! A'ac!na'i!nt$ y el n"mero de rentable ($& Unia unidades subcontratar el "mero de almacenadas en servicio de unidades un período almacenamiento o almacenadas determinado tenerlo propiamente.



C$"t$ ($& Unia D!"(ac


Ni3! ! Cu'(i'i!nt$



;orcentae de maneo por unidad sobre los gastos operativos del centro de distribución.



2onsiste en conocer el nivel



2osto Botal Aperativo =odega



&irve para costear el porcentae del costo de manipular una unidad de carga en la bodega o centro distribución.



Unidades espachadas



"mero de despachos



&irve para medir el nivel de



 D! D!"(ac



de efectividad de los despachos de mercancías a los clientes en cuanto a los pedidos enviados en un período determinado.



2onsiste en conocer el valor C$"t$ ($& M!t&$ de mantener un Cua&a$ metro cuadrado de bodega



cumplidos / 3++ cumplimiento de los pedidos solicitados al centro de distribución y "mero total de conocer el nivel de agotados que despachos manea la bodega. requeridos



&irve para costear el valor unitario de metro cuadrado y así poder negociar valores de arrendamiento y comparar con otras  Mrea de cifras de bodegas almacenamiento similares. 2osto Botal Aperativo =odega / 3++



Inica$&!" ! t&an"($&t! 7 i"t&ibuci-n+ !a distribución es una función logística vital para el desempeño e/itoso de la compañía, por lo tanto es fundamental poder controlar los costos y productividad asociados a la gestión de la misma, particularmente de la gestión del transporte la cual es la actividad que m0s consume recursos y esfuerzos dentro de la gestión logística por su fuerte impacto en inversiones de activos fios y respuesta al cliente final, este indicador nos da como resultados# • • • • • •



2ostes de transporte.  2ostes operativos.  2ostes unitarios.  2ostes e/portación.  Estado de la función transporte.  Estado de la función distribución.



 4.TRANSPORTE



INDICADOR



DESCRIPCIÓN



FÓRMULA



2osto Bransporte propio por  unidad



'edir el costo unitario de C$'(a&ati3$ transportar una ! unidad T&an"($&t! respecto al 9R!ntabiia ofrecido por los V" Ga"t$) transportadores 2osto de contratar  del medio. transporte por  unidad



Ni3! ! Utii2aci-n ! $" Ca'i$n!"



2onsiste en determinar la capacidad real de los camiones respecto a su capacidad instalada en volumen y peso



IMPACTO 9COMENTARIO)



&irve para tomar la decisión acerca de contratar el transporte de mercancías o asumir la distribución directa del mismo.



&irve para conocer el



2apacidad 6eal nivel de utilización real Utilizada de los camiones y así



2apacidad 6eal 2amión )>g, mt5-



determinar la necesidad de optimizar  la capacidad instalada yNo evaluar la necesidad de contratar  transporte contratado



 INDICADOR DE SERIVICIO AL CLIENTE En &ervicio al 2liente debe concentrarse la construcción de los %ndicadores de 2lientes que permitan a la empresa tomar las decisiones con la mayor garantía de aumentar su satisfacción, meorar la imagen de marca, facilitar las eficacia en la gestión de los vendedores, meorar la eficacia de las campañas de publicidad, promoción y en general las de mercadeo. Bodos sabemos que es muy difícil lograr un impacto positivo en el consumidor cuando éste tiene dificultades serías en sus interacciones con la empresa1 de ahí que, la gestión de esta ivisión sea tan importante y estratégica en todas las empresas cualquiera sea su tamaño. o es posible mantener al cliente en el escritorio del gerente, los directivos y todos los empleados, sino a través del seguimiento a los indicadores que los mismos clientes van entregando a través de las interacciones de entrada o salida. • • • •



2ostes por operación del centro logístico.  2ostes logísticos globales.  2ostes documentales.  Estado de las entregas.



 4+ SERVICIO AL CLIENTE



INDICADOR



DESCRIPCIÓN



FÓRMULA



IMPACTO 9COMENTARIO)



Botal de ;edidos no &irve para controlar Entregados a los errores que se 2onsiste en Biempo presentan en la calcular el empresa y que no Ni3! ! porcentae real permiten entregar los cu'(i'i!nt$ de las entregas pedidos a los clientes. !nt&!%a" a oportunas y ∈ duda, esta ci!nt!" Botal de ;edidos efectivas a los situación impacta espachados clientes fuertemente al servicio al cliente y el recaudo de la cartera.



"mero y porcentae de facturas con Caia ! a error por Factu&aci-n cliente, y agregación de los mismos.



Cacturas Emitidas con Errores



Cau"a!" ! N$ta" C&=it$



Botal otas 2rédito &irve para controlar los errores que se presentan en la empresa por errores en la generación de la Botal de Cacturas facturación de la (eneradas empresa y que inciden negativamente en las finanzas y la reputación de la



2onsiste en calcular el porcentae real de las facturas con problemas



Botal de Cacturas Emitidas



(eneración de retrasos en los cobros, e imagen de mal servicio al cliente, con la consiguiente pérdida de ventas.



 misma.



P!ni!nt!" ($& Factu&a& 



2onsiste en calcular el n"mero de pedidos no facturados dentro del total de facturas



Botal ;edidos ;endientes por  Cacturar 



Botal ;edidos Cacturados



&e utiliza para medir el impacto del valor de los pendientes por facturar y su incidencia en las finanzas de la empresa



Inica$&!" financi!&$" 7 $(!&ati3$" 'iden el costo total de la operación logística, es decir el valor  monetario de servir a los clientes y planear, administrar, adquirir, distribuir y almacenar el inventario con destino a los clientes. Es importante para la empresa poder controlar las actividades asociadas a su operación logística teniendo claro conocimiento y visibilidad del comportamiento de los costos de eecución de éstas, relacionados a los niveles de eficiencia generados por los procesos logísticos, a fin de poder encontrar puntos clave que permitan optimizar los costos a través de la cadena de abastecimiento incrementado la competitividad de la empresa en función de ser m0s rentable en su operación sin perder mercado. Estos indicadores se clasifican en costos operacionales y costos de capital.



,+ C$"t$" ! Ca(ita+ 'iden el costo de oportunidad de la empresa de tener recursos financieros atados a activos de logística, los cuales se entienden por# infraestructura física, flota de transporte, equipos de comunicaciones, y maneo de materiales )Estibadores, terminales de radio frecuencia, etc.-, este indicador se calcula como# 2ostos de 2apital O @alor total de los activos de logística P Basa de capitalización de los activos



 .+ C$"t$" O(!&ati3$"+ 'iden los costos asociados a la eecución y desempeño de las actividades inherentes a los procesos logísticos y productivos, estos pueden ser# Q 2osto de la bodega por metro cuadrado.  Q 2osto de despacho por unidad. Q 2osto operativo de bodega por empleado. Q 2osto de transporte por camión. Q 2osto de transporte por conductor. Q 2osto de transporte por unidad transportada.



 . FINANCIEROS



INDICADOR



DESCRIPCIÓN



FÓRMULA



IMPACTO



 9COMENTARIO)



C$"t$" L$%:"tic$"



!os costos logísticos representan un Est0 pensado porcentae para controlar 2ostos Botales significativo de las los gastos !ogísticos ventas totales, logísticos en la margen bruto y los empresa y costos totales de las medir el nivel empresas, por ello de contribución @entas Botales de la deben controlarse en la permanentemente. 2ompañía rentabilidad de &iendo el transporte el la misma. que demanda mayor interés.



2onsiste en @enta 6eal calcular el ;roducto porcentae real de los M/&%!n!" ! m0rgenes de C$nt&ibuci-n rentabilidad de cada referencia 2osto 6eal irecto o grupo de ;roducto productos



V!nta" P!&ia"



C$"t$ ($& caa ,>> (!"$"



2onsiste en determinar el porcentae del costo de las ventas perdidas dentro del total de las ventas de la empresa



e cada 3++ pesos que se despachan, que porcentae



@alor ;edidos no Entregados



Botal @entas 2ompañía



2ostos Aperativos =odegas



&irve para controlar y medir el nivel de rentabilidad y así tomar correctivos a tiempo sobre el comportamiento de cada referencia y su impacto financiero en la empresa.



&e controlan las ventas perdidas por la compañía al no entregar oportunamente a los clientes los pedidos generados. e este manera se mide el impacto de la reducción de las ventas por esta causa



&irve para costear el porcentae de los gastos operativos de la bodega respecto a



 !"(ac


las ventas de la 2osto de las @entas empresa.



Inica$&!" ! ti!'($  4 través de estos indicadores se conoce y controla la duración de la eecución de los procesos logísticos de la empresa, es decir, el tiempo que toma llevar a cabo una determinada actividad o proceso, como por eemplo, el tiempo que toma descargar o cargar un camión, el tiempo que toma la recepción de mercancía en el centro de distribución, etc. !os indicadores de tiempo muestran a la empresa las fluctuaciones que se generan de un período a otro durante la eecución de sus procesos, lo cual brinda herramientas de respuesta inmediata a cambios dr0sticos o paulatinos en su nivel de servicio, a través del control de su evolución y el impacto que causa en este los cambios o meoras hechas a los procesos de abastecimiento y distribución. 4lgunos de esto indicadores son#



  ,+ Cic$ t$ta ! un (!i$+ Biempo transcurrido desde el momento que un cliente pone el pedido hasta que el producto est0 entregado y facturado y en algunos casos, cobrado.  .+ Cic$ ! a $&!n ! c$'(&a+ %ndicador para los controlar los tiempos de respuesta y entrega de los proveedores.   0+ Cic$ ! un (!i$ !n b$!%a $ a'ac=n . Biempo que transcurre durante la gestión del pedido desde que es hecho el requerimiento en el almacén hasta que éste es despachado al cliente final. 1+ Ti!'($ ! t&/n"it$+ !apso de tiempo que transcurre durante el transporte de mercancías. 4+ *$&i2$nt! ! (&$n-"tic$ ! in3!nta&i$". ;eríodo de tiempo y frecuencia de los estimados de demanda. Inica$&!" ! (&$ucti3ia 6eflean la capacidad de la función logística de utilizar  eficientemente los recursos asignados, es decir, mano de obra,



 capital representado en inversiones de inventarios, vehículos, sistemas de información y comunicaciones, espacios de almacenamiento, etc. El obetivo general de los recursos de logística es generar ventas, es decir, llegar a los mercados eficientemente optimizando los costos y meorando m0rgenes de rentabilidad. 2omo eemplo de estos indicadores se presentan los siguientes# Q "mero de caas movidas por hombre. Q "mero de pedidos despachados. Q "mero de órdenes recepcionadas. Q "mero de unidades almacenadas por metro cuadrado. Q 2apacidad de almacenamiento en estibas.



Inica$&!" ! caia 'uestran la eficiencia con la cual se realizan las actividades inherentes al proceso logístico, es decir, el nivel de perfección del proceso en lo que tiene que ver a la gestión de los pedidos, la manutención de las mercancías, los procesos de pic>ing y pac>ing, el transporte, etc. Estos reflean las deficiencias en los procedimientos de eecución del proceso logístico, por lo cual es importante para la empresa pues la eficiencia en sus procesos determina la eficiencia en costos y nivel de servicio, dos factores vitales para la competitividad en mercados altamente cambiantes y competidos en un 0mbito internacional. entro de estos indicadores se destacan dos grandes grupos#



,+ P$&c!nta?! ! (!i$" (!&f!ct$"# R de pedidos entrados correctamente. R de pedidos completos con cantidades e/actas. R de pedidos recogidos con cantidades e/actas.



 R de pedidos empacados de acuerdo con cliente. R de pedidos enviados sin daños o averías. R de pedidos despachados a tiempo y al lugar indicado. R de pedidos documentados perfectamente.



.+ P$&c!nta?! ! A3!&:a"# R de mermas de la mercancía.  R de averías en el empaque. R de averías ocasionadas en el transporte.



V!nta?a" 6u! ti!n! c$nta& c$n inica$&!" ! %!"ti-n Huiz0 la ventaa fundamental derivada del uso de indicadores de gestión se resuma en la reducción dr0stica de la incertidumbre, de la angustia y la subetividad, con el consecuente incremento de la efectividad de la organización y el bienestar de todos los trabaadores. El siguiente es un listado general de ventaas asociadas al uso de indicadores de gestión. •



•



•



'otivar a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras y generar un proceso de mantenimiento continuo que haga que su proceso sea líder. Estimular y promover el trabao en equipo. 2ontribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal como del equipo dentro de la organización.



(enerar un proceso de innovación y enriquecimiento del trabao diario. •



•



%mpulsar la eficiencia, eficacia y productividad de las actividades de cada uno de los negocios. isponer de una herramienta de información sobre la gestión del negocio, para determinar qué tan bien se est0n logrando los obetivos y metas propuestas.



 •



•



•



•



•



•



•



%dentificar oportunidades de meoramiento en actividades que por su comportamiento requieren reforzar o reorientar  esfuerzos. %dentificar fortalezas en las diversas actividades, que puedan ser utilizadas para reforzar comportamientos proactivos. 2ontar con información que permita priorizar actividades basadas en la necesidad de cumplimiento, de obetivos de corto, mediano y largo plazo. isponer de información corporativa que permita contar  con patrones para establecer prioridades de acuerdo con los factores críticos de é/ito y las necesidades y e/pectativas de los clientes de la organización. Establecer una gerencia basada en datos y hechos. Evaluar y visualizar periódicamente el comportamiento de las actividades clave de la organización y la gestión general de las unidades del negocio con respecto al cumplimiento de sus metas 6eorientar políticas y estrategias, con respecto a la gestión de la organización.



I) METODOLOGÍA GENERAL PARA ESTABLECIMIENTO DE LOS INDICADORES DE GESTIÓN



 I+,+ F$&'ua& $b?!ti3$" 7 !"t&at!%ia"+ Es fundamental contar con obetivos claros, precisos, cuantificados y tener establecida la o las estrategias que se emplear0n para lograr los obetivos. Ellos nos dan el punto de llegada, las características del resultado que se espera. E/isten unos factores que nos ayudan a especificar, a cuantificar, un obetivo o una estrategia. );ara efectos de maneo del lenguae, a un obetivo o estrategia cuantificada le llamaremos $meta$-. &e entiende por cuantificar un obetivo o estrategia la acción de asociarle patrones que permitan hacerla verificable.



Estos patrones son# • •



• • •



• •



•



At&ibut$# es el que identifica la meta. E"caa# 2orresponde a las unidades de medida en que se especificar0 la meta. Statu"# Es el valor actual de la escala, el punto de partida. U'b&a# Es el valor que de la escala que se desea alcanzar. *$&i2$nt!# Iace referencia al periodo en el cual se espera alcanzar el umbral. F!c


En el eemplo que se propone acerca de un programa de capacitación, se aprecia la especificación de una meta.



I+.+ I!ntifica& $" fact$&!" ca3!" ! =;it$+ &e entiende por factor crítico de é/ito aquel aspecto que es necesario mantener bao control para lograr el é/ito de la gestión, el proceso o la labor que se pretende adelantar.



I+0+ D!fini& $" inica$&!" (a&a $" fact$&!" ca3!" ! =;it$+



 Es necesario establecer unos indicadores que nos permitan hacer el monitoreo antes del proyecto, durante éste y después de la eecución del proceso respectivo. Es fundamental, a estas alturas, tener establecida la capacidad de gestión y los recursos disponibles, para el desarrollo de las actividades. En el eemplo que se propone con respecto al factor eficacia, en cuanto a la aprobación de pruebas se refiere, se sugiere el siguiente indicador#



)Botal personas que aprobaron pruebas-



ivel de aprobación de pruebas



O )Botal de personas capacitadas-



Este indicador mide el grado en el cual las personas captaron y aprehendieron los conceptos teóricos y las metodologías impartidas en la capacitación. &e sugiere considerar superada una prueba si la calificación del participante es cuatro cero o superior. &e supone que todas las personas capacitadas presentan las pruebas.



I+1+ D!t!&'ina& $" (a&/'!t&$" n!c!"a&i$" (a&a '!i& $" inica$&!"+ Es necesario determinar para cada indicador, estado, umbral y rango de gestión# E&B4A# 2orresponde al valor inicial o actual del indicador. U'=64!# &e refiere al valor del indicador que se requiere lograr o mantener. 64(A E (E&B%A# Este término lo acuñamos para designar el espacio comprendido entre los valores mínimo y m0/imo que el indicador puede tomar. 











 I+4+ Di"!@a& a '!ici-n+ 2onsiste en determinar fuentes de información, frecuencia de medición, presentación de la información, asignación de responsables de la recolección, tabulación, an0lisis y presentación de la información.



 I+5+ D!t!&'ina& 7 a"i%na& &!cu&"$"+ !a medición se incluya e integre al desarrollo del trabao, sea realizada por quien eecuta el trabao y esta persona sea el primer  usuario y beneficiario de la información. !os recursos que se utilicen en la medición sean parte de los recursos que se emplean en el desarrollo del trabao o del proceso.



I++ M!i& 7 a?u"ta&+ Es necesario tener en mente que muy seguramente la primera vez que efectuamos mediciones surgir0n una serie de factores que es necesario austar o cambiar en los siguientes sentidos# ;ertinencia del indicador. @alores y rangos establecidos. Cuentes de información seleccionadas. ;roceso de toma y presentación de la información. Crecuencia en la toma de la información. estinatario de la información, etc. • • • • •



•



I++ E"tana&i2a& 7 f$&'ai2a&+ 2onsiste en el proceso de especificación completa, documentación, divulgación e inclusión entre los sistemas de operación del negocio de los indicadores de gestión. Es durante esta fase que se desarrollan y quedan en limpio las cartillas o manuales de indicadores de gestión del negocio.



I++Mant!n!& !n u"$ 7 '!?$&a c$ntina &iendo conscientes de que en el mundo en general, y especialmente en el 0mbito de los negocios, lo "nico constante es el cambio y de que esto genera una din0mica muy especial en los sectores y en las organizaciones, el sistema de indicadores de gestión debe ser revisado a la par con los obetivos, estrategias y procesos de las empresas. Iacer mantenimiento al sistema es b0sicamente, darle continuidad operativa y efectuar los austes que se deriven del permanente moni torco del sistema empresa y de su entorno.  4sí mismo, meorar continuamente significa incrementar el valor  que el sistema de indicadores de gestión agrega a las personas usuarias1 es hacerlo cada vez m0s preciso, 0gil, oportuno, confiable y sencillo.
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