INDICADORES DE LA GESTION LOGISTICA

CAPITULO 1
MARCO GENERAL INDICADORES DE GESTION

1.1 GENERALIDADES

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

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

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

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

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

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

Niveles de referencia

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

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

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

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

Sistema de informacién

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

Consideraciones de gestion

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

1.2 LOS INDICADORES DE GESTION EMPRESARIALES

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

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

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

Los indicadores tienen algunas caracteristicas muy importantes:

1. Pueden medir cambios en esa condicidn o situacion a través del tiempo.
Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas o acciones.

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

4. Son instrumentos valiosos para determinar como se pueden alcanzar

mejores resultados en proyectos de desarrollo.

Figura 1. Mapa de factores clave de éxito de la gestion.
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Todo se puede medir y por tanto todo se puede controlar, alli radica el éxito
de cualquier operacién, no podemos olvidar: “lo que no se mide, no se puede
administrar”. El adecuado uso y aplicacion de estos indicadores y los
programas de productividad y mejoramiento continuo en los procesos
logisticos de las empresas, serdn una base de generacion de ventajas
competitivas sostenibles y por ende de su posicionamiento frente a la
competencia nacional e internacional.

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

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

Es un sistema de informacién estadistica, financiera, administrativa y

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

tomar decisiones acertadas y oportunas, adoptar las medidas correctivas que

correspondan y controlar la evolucion en el tiempo de las principales

variables y procesos.

e Es un instrumento gerencial por excelencia

e Constituye un eficaz apoyo para la toma de decisiones

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

e Enfatiza en la produccién de rendimientos

e Emplea normas y patrones operativos

e Proyecta el futuro de la organizacion

e Esintegral

e Es integrador: como la alineacion y articulacion de todas las areas de la
organizacion en pos de los objetivos planteados desde la funcién de

planeacion.

1.3 PRINCIPALES FUNCIONES DE LOS INDICADORES DE GESTION

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

e Racionaliza el uso de la informacion.

e Sirve de base para la adopcion de normas y patrones efectivos y utiles
para la organizacion.

e Sirve de base para la planificacion y la prospeccion de la organizacion.

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

e Sirve de base para la comprension de la evolucién, situacién actual y
futuro de la organizacion.

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

1.3.1 Vigencia
Los indicadores se clasifican en temporales y permanentes:

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

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

1.3.2 Atributos atener en cuenta para lainformacion

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

Forma

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

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

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

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

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

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

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

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

1.4 ¢QUE SON LOS INDICADORES LOGISTICOS?

Son relaciones de datos numeéricos y cuantitativos aplicados a la gestion
Logistica que permite evaluar el desempefio y el resultado en cada proceso
Incluyen los procesos de recepcion, almacenamiento, inventarios,
despachos, distribucion, entregas, facturacion y los flujos de informacion
entre los socios de negocios. Es indispensable que toda empresa desarrolle
habilidades alrededor del manejo de los indicadores de gestion logistica, con
el fin de poder utilizar la informacién resultante de manera oportuna (tomar
decisiones).
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Figura 2. Esquema del sistema logistico
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1.4.1 Objetivos de los indicadores logisticos

¢ Identificar y tomar acciones sobre los problemas operativos

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

e Satisfacer las expectativas del cliente mediante la reduccién del tiempo de
entrega y la optimizacién del servicio prestado.

e 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.

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

(Benchmarking)
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1.4.2 Utilidad de los Indicadores de Gestion

e Parametrizador de la planeacion de actividades logisticas.

e Medicién de resultados.

e Proyeccién de logros.

¢ |dentificacion de mejoras internas.

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

e Potencializador de la actividad comercial.

e Multiplicador de la realidad empresarial.

e Capacidad real.

e Capacidad instalada.

1.4.3 Caracteristicas de los indicadores de la gestién logisticos

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

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

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

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

1.4.4 Patrones para especificacion de indicadores
Nombre

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

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

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

Glosario

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

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

Comportamiento histérico del indicador
Establece la tendencia.

Generacion de valor

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

1.4.5 Esquema de Implantacion

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

Para el caso de la logistica s6lo se deben desarrollar indicadores para
aquellas actividades o procesos relevantes al objetivo logistico de la
empresa, para lo anterior, se deben tener en cuenta los siguientes pasos:

1. Identificar el proceso logistico a medir

2. Conceptualizar cada paso del proceso

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

9.

Recolectar informacion inherente al proceso

Cuantificar y medir las variables

Establecer el indicador a controlar

Comparar con el indicador global y el de la competencia interna
Segquir y retroalimentar las mediciones periddicamente

Mejorar continuamente el indicador

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

2.1 CLASIFICACION DE LOS INDICADORES DE GESTION (ESTADOS
CONTABLES)

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

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

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

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

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

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

continuo.
Figura 3. Costos logisticos en los estados contables.

Ingresos

- Costos Productos Vendidos
Compras
Produccion

- Gastos de ventas y administracion
Procesamiento de pedidos
Transporte
Bodegaje
Inventarios
Embalajes
Otros

= Margen Operacional

- Gastos Financieros

= Utilidad Neta

Costos Logisticos

Ingresos - Costos Logisticos = Utilidad Atribuible a la Logistica

Tablal. Como medir el desempefio logistico.

COMO MEDIR EL DESEMPENO
EN EL PROCESO LOGISTICO?

Procesos vs. Indicadores Costo|Productividad | Calidad | Tiempo
Sencio al cliente y procesamiento de pedidos
Planeacion y gerencia e inventarios
Suministros (Compras y manufactura)
Transporte y distribucion

Almacenamiento

Logistica Total

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

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

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

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

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

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

- Costo de la bodega por metro cuadrado

- Costo de despacho por unidad

- Costo operativo de bodega por empleado

- Costo de transporte por camion

- Costo de transporte por conductor

- Costo de transporte por unidad transportada

2.4 INDICADORES DE TIEMPO

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

Algunos de esto indicadores son:

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

e Ciclo delaorden de compra
Indicador para los controlar los tiempos de respuesta y entrega de los
proveedores.

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

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

e Horizonte del pronéstico de inventarios:
Periodo de tiempo y frecuencia de los estimados de demanda.

2.5 INDICADORES DE CALIDAD

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

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

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

- % de pedidos entrados correctamente

- % de pedidos completos con cantidades exactas

- % de pedidos recogidos con cantidades exactas

- % de pedidos empacados de acuerdo con cliente

- % de pedidos enviados sin dafios o averias

- % de pedidos despachados a tiempo y al lugar indicado

- % de pedidos documentados perfectamente

2. Porcentaje de Averias:

- 9% de mermas de la mercancia
- % de averias en el empaque

- % de averias ocasionadas en el transporte

2.6 INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD

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

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

Como ejemplo de estos indicadores se presentan los siguientes:

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

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

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

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

Figura 4. Entrega Perfecta

ENTREGA PERFECTA
Sin errores

OBJETIVO: Conocer la efectividad integral en las enfregas a clientes finales.

DEFINICION: Consiste en corocer el nivel de efectividad de los despachos de
mercancias a los clientes en cuanto a 1os niveles de oportunidad, calidad,
documentacion, personal v equipos de entrega,

FORMULA =  PONDERACION DE PORCENTAJES
(Nivel cumplimento, Calidad y Documentacion)

3

NOTA: SIRVE PARA MEDIR EL NIVEL DE CUMPLIMIENTO DE LOS
PEDIDOS SOLICITADOS AL CENTRO DE DISTRIBUCION Y CONOCER
EL NIVEL DE AGOTADOS QUE MANEJA LA BODEGA.
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