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I. INTRODUCCION

1.1 Propósito del Proyecto

La Logísticaesunaherramientaqueproporcionafuertesventajascompetitivascomo
pudierapensarsede un buen producto, promocióno estrategiade precios. Dadaslas
exigenciasactualesdel mercadonacionale internacional,sehacecadavezmasimperiosala
necesidadde detectary responderrápiday eficazmentea estasnecesidades,paralo cual, el
usode estrategiaslogísticases con lo quesepuedelograr.

Utilizando estrategiaslogísticas se puede detectar si la mejora necesariao
convenientese encuentraen la calidaddel producto,en la promocióno en el preciopara,
posteriormente,proyectardichos objetivos específicosque nos lleven a una posición de
ventajasobrelos competidores.

A travésde estrategiaslogísticasy susherramientas,sellega a la rápiday adecuada
respuestade las necesidadesdel mercado.

Dada la situación de tendenciaa la aperturade mercadosinternacionalesy a la
introducciónde. cadavez más,productosy serviciosextranjerosal país, sepuedever la
logísticacomo unaverdaderanecesidad,no solo desobrevivenciasino decrecimientoenel
mercado.

La presentetesis pretendedesarrollarun modelo para la implementaciónde la
logísticaen la PequeñaEmpresa,lo cual permitiráobtenerventajascompetitivas,tanto a
nivel nacional como internacional en este sector tan afectado por las condiciones
financierasy económicasmundialesde los últimos años.

La implementación de la logística, le permita aprovechar al máximo sus
potencialidadesa travésde la optimizaciónde los recursosmaterialesy humanoscon los
que cuenta.



1.2 Contribución

La investigación en el área logística enfocada a la pequeña empresa, es
prácticamentenula. Sin embargo,la adecuaciónde los conceptoslogísticosa la situación
en que vivenestasempresas,podríaserde muchautilidad parafortalecersusituaciónen el
mercadoy paraposterioresinvestigacionesy desarrollosdentrode la logísticay del sector.

Monterreyesuna de las tres ciudadesprincipalesdel país, con un alto desarrollo
industrial. Su cercaníaa la fronterasirve de puentepara el comercio internacional,al
mismo tiempoque seve fuertementeinfluenciadapor las ideologíastecnológicasdel país
vecino. Por ello, esta ciudad se presentacomo una plaza interesantepara esta
investigación.

A través de esta investigación se pretende desarrollar un modelo para la
implementaciónde la logísticaen pequeñasempresascomoestrategiacompetitiva. Dadas
las característicaspropiasde estasempresas,limitadasen recursoseconómicosy humanos,
estemodelo se hade basaren los sistemasde controly procesosya existentesque, con la
introducciónde índices de control, se estableceránlas basesparala adecuadatoma de
decisionesen el procesodemejoramientoempresarial.

1.3 Límites de la Investigación

Prácticamentetodas las clasificacionesque se hacen,para definir una pequeña
empresase basanen el númerode empleados,el alcanceo extensióndel mercado,los
ingresos, la ramificación, aún y cuando no se pongan de acuerdo en las cantidades
específicas.

Otro tipo de clasificaciónal quetambiénseharáreferenciaesal giro de la empresa.
Estaspuedenserde manufactura,de servicio,comercializadoraso una mezclade ellas. En
cualquierade las tres clasificaciones,sepuedecaeren dos formasde realizarlas ventas,
unade ellases la produccióno adquisiciónde mercancíaparasurtir pedidosy la otra es
considerandopronósticosde ventas.

Tanto el giro de la empresacomo la forma de realizar las ventas afectan
directamenteen el manejo de Inventarios, simplificándolo o requiriendo estructuras
logísticasmascomplejas. Las ventaspuedenserbajopedidoo apoyarseen pronósticosde
ventas. Las de interésparala investigaciónseránaquellasque realizanpronósticosde
ventasparael calculo deinventariosy movimientos.

Esta investigaciónse verá limitada al entorno industrial y comercial del área
metropolitanade Monterrey,aúny cuandoserealicenoperacionescon otrasciudadesde la
república.
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Como severámasadelante,seencuentranunagran cantidadde empresasquecaen
en la categoríade pequeñas,segúnalgunosautores,sin embargolas quenos interesanson
aquellasrelativamentejóvenes(de O a 5 años)y en procesode crecimiento,puestoque son
las quecarecende orientaciónparadesarrollarseeficientemente.

En cuantoal numero de empleados,las sujetasa investigacióncaenen micro y
pequeñasempresas,puestoque se pretendeque seanempresasen un rango de 1 a 50
empleados.

Las empresaspuedenser tan diversascomo áreasde trabajo hay. El giro de la
empresamarcanotablementeel tipo de necesidadesy apoyosquerequiere.En estesentido,
la investigaciónsecentraráen empresasque suactividadprincipal seala comercialización.
Las empresaspuedentener un alcancelocal, nacionalo internacional,sin embargo,se
descartarátodo aquelloqueserefieraa las necesidadesparalas ventasinternacionales.
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II. CONCEPTOSBASICOS DE LOGISTICA

2.1 LOGÍSTICA Y SUSELEMENTOS

2.1.1 AntecedentesHistóricos

El inicio de la logísticasepodríaencontrarentrelos primerosgruposhumanos.Los
individuoso familiasquealmacenabancomidaen suscuevasdurantecierto períodode! año
parapoder haceruso de ella duranteel invierno es un buen intento para el control de
inventario. Además de tener lo necesariopara el momentorequerido, el lugar de
almacenamiento(cueva)debíaserapropiadoy accesible [Green,91].

El desarrollode la logística se ha logrado en paralelo con el desarrollode la
humanidad,sin embargo,hajugadoun papeldecisivo durantela I y II guerras mundiales,
alcanzandosuaplicación. [Green,91].

2.1.2. Logística

Logísticasehadefinido dediversasmaneraspor distintosautores.Así tenemoslas
siguientesdefiniciones:

Martin Christopher,Professorof Logistics of Cranfield: Es el procesode administrar
estratégicamenteel movimiento y almacenajede materiales,partesy productoterminado
desdeelproveedora travésde laempresahastael cliente.

Council of Logistics Management: El procesode planear, implementary controlar el
eficientey efectivo flujo y almacenamientode materiales,productoen proceso,producto
terminado, serviciose informaciónrelacionada,desdeel punto de origenhastael puntode
consumo,conel propósitode cumplir con las necesidadesdel cliente.

Council of LogisticsManagement: Asegurarla disponibilidaddel productocorrecto,en la
cantidadcorrecta,en la condicióncorrecta,enel lugarcorrecto,en el tiempocorrecto,para
el clientecorrecto,con el costocorrecto.
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Ronald H. Ballou: Todas las actividadesrelacionadascon el trasladoalmacenamientode
productosquetienenlugarentrelos puntosde adquisicióny los puntosdeconsumo[BaIlou,

91].

JohnLangleyJr.: Actividadesencaminadasa alcanzardosmetasprincipalestalescomoel
proveerun aceptablenivel de servicio,como administrarun sistemaquepermitaunatotal
conformidadcon los requerimientosdel servicio.

La logística,como semencionóanteriormente,no esun áreanuevasin embargo,su
desarrollo e implementaciónse lleva a cabo, despuésqüe se han tenido altos costos
(tangibleso intangibles)en la organización.

Generalmentesetieneestasituacióncuandola empresaestáiniciándosey hay falta
de experienciay falta de objetivosclarosque dirijan las acciones,estojunto con lanatural
escasezde recursos.

Lo quepretendela logísticaesreducircostosy mejorarel servicioparaestara nivel
competitivo,a travésde unamejór administración,organizacióny unamáximautilización
de todoslos recursosconque cuentala empresa.

Para ello, ha de considerarlos distintos departamentosy sistemasde mejora
específicosque setengan,paraquetodosvayansimultáneamentehacia los objetivosde la
empresa.

El enfoquede la logística ha de ser un sistemaglobal de diseño y mejora del
desempeñode la empresa,viéndola a éstacomoun todo que semueve dentro de unas
circunstanciasambientalesespecíficas.

El diseño de las herramientasnecesariasque respaldenel mejor desempeñode la
empresaesbásico,y seha de cuidarque las herramientasseleccionadasy/o diseñadasnos
llevenaconseguirlo queseconocecomolos “sevenrights” [Shapiro,85], queson:

*el productoadecuado
*en la cantidadadecuada
*y las condicionesadecuadas
*en el lugaradecuado
*en el momentoadecuado
*parael clienteadecuado
*al costoadecuado

Habráqueespecificarlo queseentiendeporproducto;el productoesun conjuntode
característicasy percepcionesdel cliente,esel punto centralparala logísticaya que es el
objeto que semueveporel canal logístico , mientasque en su vertienteeconómica,esel
quegeneralos ingresosde la compañía[Ballou,91].
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Parauna convenienteplaneaciónlogística, hay que conocerlos funcionamientos
básicosdecadauno de los departamentos,losobjetivosespecíficosquecadauno tenga,los
mediosde comunicacióninterdepartamentaly su grado de desarrollo,la relación de la
empresacon su medio, los clientes a los que se dirige o pretende dirigirse y sus
proveedores.

En cuantoal mercado,ha de conocerlas áreasde oportunidadinternasy externasy
las ventajascompetitivasque tiene y puededesarrollar,así como sus puntos débilesy la
repercusiónde ellosen el logro de los objetivos.

La planeaciónlogísticaserealizade formainversaacomosemuevenlos materiales,
lo que llevaa planearantesde actuarparaobtenerlos resultadosdeseadosde lasactividades
empresariales[Shapiro,85].

A continuación se muestrauna tabla donde se presentauna serie de funciones
necesariasdonde se puedeobservarque, mientrasel flujo de materialesva desdela
adquisiciónde la materiaprimao abastecimientohastala predicciónde ventas,el flujo de
informacióncaminaen sentidocontrario.

Tabla2.1 Flujosde Informacióny Materiales
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TABLA DEFLUJOS
Flujo de Información Funciones Flujo de Materiales

Predicción
Procesode Ordenes
Transportede ProductoTerminado
De Bodegaal Cliente
Controlde Inventariodel ProductoTerminado
Centrode Distribución
Transportede Plantaal Centrode Distribución
Empaque
Planeaciónde la Producción
AlmacenajeenPlanta
Control delMaterialdeProducción
AlmacenajedeMateriaPrima
Transportede MateriaPrima
Controlde InventariodeMateriaPrima
Abastecimiento



Es necesariodefinir cadauna de estas funcionesy actividadesque involucra el
procesologístico, para así poder establecerun modelo en dondesevea con claridad la
relaciónentrecadaunade ellas.

Predicción- Es el procesode visualizaren el futuro básicamentela demandadeproductoo
servicios y materiaprima o insumos. Sin embargo,la predicciónse puedeextendera
necesidadesde equipo,innovacionestecnológicas,personal,capacitación,etc.que tendrála
organización.

Procesode órdenes- Implicala recepciónde la demanday surelacióncon los inventarios
de productoterminado.

Transporte- Serefierealdesplazamientode materialo productode un lugaro otro.

Inventarios- Implica el mantenernivelesde productoque permitael surtimientode una
demandao requerimientoya seadeproductoso materiales.

Almacenamiento- Se refiere a la ubicacióndonde semanejael productoen inventario,
directamenterelacionadocon el transportey el inventarioen formafísica.

Indicadores- Se refiereainformaciónrelevanteparaproveerde retroalimentaciónconstante
paradirigir, controlary mejorarlasoperaciones.

Administraciónde la Cadenade Abastecimiento- Procesoimplícito enel conceptode la
tomade decisionescausa- efecto, dondela planeación,dirección,control, organizacióne
integraciónde Personalson realizadasen el entendimientode que un movimientoen un
punto de la cadenade surtimiento,afecta o puedeafectara otro elementode la misma
cadena.Ensí mantieneel equilibrio delóptimo costoy el óptimo del nivel de servicio.

PlaneaciónOperativa- Cadaunade las operacioneslogísticasy productivasdestinadasala
transformaciónde bienes,asícomosusurtimientosonplaneadasbajo la mismasecuenciay
bases.

Planeacióna Largo Plazo - Procesopara visualizarlas necesidadesfuturas de demanda,
operación,actividadesy recursosen un periodo largo de tiempo con el fin de diseñarla
estrategiafuturade operaciólogística.

Ademásharánfalta otros conceptospara integrarel procesologístico, los cuales
estánrelacionadoscon áreasadministrativas.Sin embargo,el conceptomanejadoparacada
una de estasactividades puede tener diferentes aplicaciones en diferentes empresas
dependiendosi esrealizadoo no por la organizacióny de la formaen comoserealiza.
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• compras Es el proceso de asegurar el abastecimiento externo.

Servicio al Cliente Es el conjunto de actividades destinadas a proveer de información al

cliente, mantenerlo contento así como facilitar el trámite o abastecimiento del producto.

2.1.3 Sistemas Logísticos Integrados

Como se mencionó anteriormente, la logística pretende que el producto o servicio

llegue al lugar adecuado, en el tiempo adecuado, al precio adecuado, al cliente adecuado,

con la calidad adecuada, etc. lo cual implica mucho más que el simple hecho de que la

calidad del producto sea la adecuada o que el sistema de transporte utilizado sea el óptimo.

Es necesario que ocurran todas estas cosas a la vez, por lo que se puede considerar a

la logística como la coordinación de operaciones que se basa en acciones como el

transporte y almacenamiento correctamente manejados.

El logro de este objetivo se lleva a cabo a través de un proceso de transformación,

en donde a los insumos, se les lleva a través de diversos procesos para que lleguen a su

estado final que es como lo desea el cliente. En palabras de Peter Checkland [Checland 81]

esto se define como” la conversión de un insumo en producto dentro de cualquier sistema

de actividad humana” lo cual lo ha expresado gráficamente Gonzalez-Aleu [Gonzalez-AIeu,

97] como se puede observar a continuación:

Figura 2.1 Insumos y Productos en un Proceso Logístico
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•
•

Existen yadesarrolladosdiversosSistemasLogísticosdiseñadosparala integración
y optimizaciónde los sistemasempresariales.Todos ellos realizadospara las empresas
medianay grande.

Entrelos sistemasya desarrollados,setienenestudioshechosporKeamey [Kearney,
91] y complementadosporelementosdefinidosporBowersonx[Bowersox,82] y Schonberger
[Schonberger,89] los cuales,presentanun análisis de la situación logísticade la empresa,
dicho análisisesnecesariocomo basede conocimientoparatrabajaren el mejoramientoy
optimizaciónde la integraciónlogísticade la empresa.

Sepuedever estaintegraciónen una tabla construidaporGonzalez-Aleu[Gonzalez-
Aleu, 97] en laTabla2.2.

Kearneyhablade tres niveles de IntegraciónLogística,en dondeseva desdeuna
ausenciade integraciónentrelas diversasáreas@rimer nivel o etapade integración)de la
empresahastala integraciónglobal de los departamentosy del entorno(tercernivel o etapa
de integración)siendola etapade integraciónglobal la situaciónidealque seha de buscar
en las empresas.

Generalmenteno sucedeque una empresase encuentreen cualquierade estos
niveles, sino que tendráelementosde diversosniveles,predominandouno de ellos, la
evaluaciónde el nivel en el quesepuedaencontrarunaempresasepuederealizara través
de la ya mencionadaTabla2.2 ubicandola situaciónen la queseencuentracadauno de los
aspectosa medir y posteriormentecalculandoel promedio entre ellas. Los posibles
resultadosirán del 1 al 3.

La importanciaen la medición del nivel de implementaciónlogísticaradicaen la
capacidadpara un crecimiento sostenido de la empresa. La logística estructura las
actividadesempresarialesde tal formaque se puedeseguir teniendocontrol sobredichas
actividadesy conocimientode lo que en ella sucede,de tal forma que las decisiones
tomadassonen basea la realidadempresarialque sevive.

A continuaciónse presentaunatablaparaevaluarel nivel de integraciónlogística
de unaempresa.
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Tabla2.2 EstadoActualdel DesarrollodelProcesoLogístico. Modificadopor
Gonzalez-Aleu[Gonzalez-AIeu,97]

10



Tambiénsepuedehablarde tresnivelesen cuantoa las actividadeslogísticasque
se realizan. Estosniveles,expresadosporGonzalez-Aleu[Gonzalez-AIeu,97] apoyadoen las
definicionesdadasporBallou y Wood,sonlos siguentes:

El primer nivel lo ocuparíanaquellasactividadesconsideradascomo operativaso
dedicadasala operación,en dondeseencuentranalmacén,inventarios,transporte,compras
y procesamientode órdenes,programaciónde producción , en caso de tratarsede una
empresaproductorade bienes.

En segundonivel se encuentrantodasaquellas actívidadeslogísticasque le dan
soportea la operacióncomoson : el servicioal cliente,pronósticode la demanda,manejo
dematerialesy monitoreodeindicadores,manejode la información.

Hayun tercernivel de actividadeslogísticascon las queordinariamenteno cuentala
pequeñaempresa,quesonlas actividadesestratégicas,sin embargo,es adondedebetender
la empresay estaspuedenser: planeaciónoperativaintegral, planeacióna largo plazo,
definicióndeobjetivos e indicadoresy administraciónde la cadenadeabastecimiento,entre
otras.

Se tiene la necesidadde analizar y conocertanto el funcionamientode la empresa
como lasoportunidadesy retosquenosplanteael medio ambienteen todassusáreas. Para
ello seha de buscarun conocimientointegral.

Andrews & Christensensesitúanen el contextoglobal de estrategiacompetitiva,
detectandofuerzasy debilidadesde la empresa,así como observandooportunidadesy
riesgosdel entorno[Gonzalez-Aleu,97].

Figura2.2 Contextoenel cualseFormulalaEstrategiaCompetitiva.
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2.2 Herramientas para el Logro de la Integración Logística

La tecnologíaha impactadotodaslas facetasde los negocios,pero en el áreade la
logística, el impacto ha sido realmentesignificativo. La difusión de la tecnologíaha
cambiadola formaen quelas empresasrealizannegociosy la maneraenque serelacionan
tantocon los clientescomocon los proveedores.

El uso de las computadorasparael desarrollode sistemasde información y de
comunicaciónse ha incrementadoy sehan integradoa diversasactividadesempresariales,
como son el transporte,almacenamiento,procesamientode órdenes,administraciónde
materiales,comprasy abastecimiento.

Literalmente, cada una de las áreas de la logística han sido afectadaspor la
revolución tecnológicay el avanceen computadorasy sistemasde información y de
comunicación[Lambert,93].

Aún y cuandolas áreasque sehan de integrara travésde una estrategialogística
siguensiendolas mismas,la tecnologíaquesepuedeaplicarencadaunade ellashasufrido
unavanceconsiderable.

El fuertedesarrollotecnológicoquehan sufridolas herramientastradicionalesde la
logística, proporcionana quienpuedaconsiderarlasdentrode sus estrategiasde mercado,
unaventajacompetitivaqueles abregrandesposibilidades.

A continuaciónsehaceun rápido análisisde las áreasprincipalesque manejala
logísticay de la tecnologíacon la que se puedecontar actualmentepara desarrollaral
máximoestasáreas.

1) Abastecimientoy Compras
2) Transportación
3) Servicioal cliente
4) Almacenamientoe Inventarios
5) Administracióndel Flujo de Materiales
6) Procesamientode Ordenesy Sistemasde Información

2.2.1 Abastecimientoy Compras

Frecuentementelos conceptosde comprasy abastecimientose confundeno se
manejanindistintamente. Comprasserefiere a la adquisiciónde materialesy a aquellas
actividadesasociadasa los procesosde compras. Por otro lado Abastecimientotiene un
significadomásamplio, incluye compras,almacenamientoy la recepcióndel material.
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En un estudiohechoaadministradoresde compras,White [White78) identificó seis
categoríasde productosquesonadquiridosporla mayoríade lascompañías:

1) partes
2) materiaprima
3) materiaprocesada
4) equiposaccesorios
5) equipopesado.
6) partesparaoperar

Paraoptimar Compras,los japoneseshan desarrolladovarios sistemas,entreellos
estánlos sistemasde Kanbany Justoa Tiempo (KanbanCard Systemy Just in Time)
[Lambert,93]. Kanban,tambiénconocidocomo Sistemade ProducciónToyota(TPS), es
básicamenteun sistemade proveerde partesy materialesen el momentoen queestosson
necesitadosparael procesode producción. El sistemade producción jalará aquellos
materialesquenecesitaparaproducir.

El objetivo principal de Justoa Tiempoes el de minimizar inventarios,mejorar la
calidad del producto, maximizar la eficiencia de produccióny optimar los niveles de
servicioal cliente. Es básicamenteunafilosofía de hacernegociosy en la filosofía de Justo
aTiemposeencuentraquecualquiercantidaden excesoimplica costosadicionales.

2.2.2 Transportación

Paraaquellasempresasquemanejanproductostangibles, la facilidadcon que ellos
puedenser transportadosen términosde sus atributosfísicos y el costo, la disponibilidad,
adecuacióndel transporte,han de entraren las decisionesde produccióny de compras
[Lambert,93].

Existeunagranvariedadde opcionesen los mediosde transporteparala industria,
paramover susproductosde un puntoa otro. Entrelas formasde transportación,existen
grandesvariacionesy la seleccióndel másconvenienteseráen basealas característicasdel
productoy del cliente. Además existeun sistemade transportaciónque se ha venido
desarrollandoy especializandoúltimamente,el envío por paquetería,tipo UPS, DHL,
FedEx, Red-Packy otros semejantes.Estos hantenido gran aceptacióny estánganando
mercadoal cubrir una gran gamade necesidadesdeios clientes. La confiabilidaden la
entregay el amplio rangode lugaresde servicioque tienen, les ha hechoganarmercado,
pero mas importanteque el mercado,ha facilitado las comunicacionesy ampliado los
horizontesen cuantoacoberturadedistribuciónde productos.

A continuaciónsepresentaun análisisesquemáticodediversosmediosdetransporte
y algunasde suscaracterísticas.
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Tabla2.3 Comparaciónde Modelosde TransportaciónDoméstica [Lambert,93]

Ademásde los medios de transporteanalizadosen la tabla anterior, se puede
seleccionarunacombinaciónde doso másde ellosparaoptimarcostos,rapidezy seguridad
de entrega.

Desdeel inicio de la empresa,se tiene la necesidadde movilizar materiaprima,
productossemiprocesadosy productosterminadosde un destino a otro. Esto lleva al
planteamientode si convienetenerun sistemade transportepropio, contratarun sistemade
transportepublico, a un terceroo algunacombinaciónde ello.

Cadauna de estasopcionestiene ventajasy desventajas, haciendonecesarioun
análisisdecostosy necesidadesdel clientey de la empresa.

La necesidadde un apoyocomputacionalparael control en la transportaciónseha
hecho cada vez mas evidente. Según Lambert [Lambert, 93], las actividades de
transportacióncomputarizadasepuedensepararencuatrogrupos:
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a) Análisis del Transporte - se refiere al sistema de software que permite al
administradormonitorearcostosy servicios.

b) Rutasy horariosdel tráfico - Estaáreafuncionalmuestralas frecuenciasy horariosde
paradasde los vehículos, determinaciónde rutas, embarques,preparaciónde la
papelería,disponibilidadde vehículos,etc.

c) Costosde fletesy auditorías- Estossistemasmantienenunabasede datosde costos
paraserutilizadasposteriormenteen optimizaciónde recursos.

d) MantenimientoVehicular - Estossistemasgeneralmenteincluyenlaprogramacióndel
mantenimientode vehículosy susreportescorrespondientes.

2.2.3 Servicioal Cliente

La empresaqueestáorientadaal clienteesla que lo escuchay tomaencuentaesa
informaciónparamejorarsu operacióny consecuentementepoder crecer. Hay muchas
empresasquecierransuspuertasy nuncasupieronque en buenamedidasedebió aqueno
tuvieronla actitudparaentenderlo quepasabaenel mercado[Resnik,93].

El servicioal clienterepresentala salidadel sistemalogístico. Estaesunamedida
de la efectividad del sistemalogístico para crear un producto en el lugar, momentoy
calidad adecuadoa las necesidadesdel cliente. Este también marca fuertementela
participaciónde mercadoy enúltimainstancialas gananciasde laempresa[Lambert,93].

Existenunaseriede elementosque seasocianal servicioal cliente,aúny cuandosu
importanciavaría dependiendodel producto,de la empresay del mismocliente. Estos
elementosson:

a) Disponibilidaddel producto
b) Serviciopost-venta
c) Manejode órdenesy quejastelefónicas
d) Rapidezadministrativa
e) Representantestécnicoscompetentes.
f) Tiemposdeentrega
g) Formalidad
h) Demostracióndel equipo
i) Disponibilidaddelmaterialpublicado.

Dadala tendenciaactualdel mercado,aquellaempresaque estéorientadaal cliente
serála quetengalasherramientasadecuadaspararespondera las demandasdel mercado,
responderrápiday eficientementea susnecesidadesy conseguirunamayorparticipaciónen
el mismo.
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2.2.4 Almacenamientoe Inventarios

El almacenamientoesunaparteintegralde todo sistemalogístico. Juegaun rol vital
en el nivel de servicio al cliente a un costo total mínimo. Las actividades de
almacenamientosonel eslabónentreel productory el consumidor.

Los almacenessonutilizados paraguardarel inventariodurantetodaslas fasesdel
procesologístico [Lambert,93]. Existendostiposde inventariosaalmacenar

1) materiaprima,partesy componentes
2) productoterminado

Existentambién,dostipos dealmacenesa considerar
1) propio
2) rentado

En el manejode un almacén,existenunagran variedadde estanterías,maquinaria
paramoverinventario,racksmóviles y giratorios, robots,etc.

La decisión de el lugar de ubicaciónde un almacénpuedebasarseen distintas
estrategias,sin embargo,referentea la pequeñaempresa,prácticamenteno hay decisión
puestoqueel almacénsecolocaráconsiderandola capacidadeconómicao delugar.

Un estudio realizadoa aproximadamente1000 compañíasdio comoresultadoque
aquellas compañías,sin importar el tamaño, que utilizaban computadorasreflejaron
gananciassignificativasen la planeacióny controlde la produccióny en la administración
del inventario. Aproximadamenteun cuarto de las compañíasexaminadasmostraronuna
gananciade más del veinte por ciento de reducción en el costo de materialesy en
incremento de la productividad. La mayoría de los beneficios se adjudicaron a la
computarizaciónde las órdenesde entrada, del control de inventario, facturaciones,
compras,planeaciónde laproduccióny ubicaciónde existencias[Lambert,93].

Los inventariosrepresentanunade las inversionesmayoresquehacenlas compañías
manufactureras,mayoristasy minoristas. Puestoqueestasinversiones,debencompetircon
otrasnecesidadesde las compañías,la administraciónde inventariosse haconvertidoen
unaactividadimportante.

Paraestablecerlos lineamientosacercadel inventario, es necesarioconocer los
motivospor los que seha de mantenerun inventario. El propósitode un inventariopuede
ser,segúnLambert[Lambert,93].

1) por favorecereconomíasde escala,
2) parabalancearsuministrosy demanda,
3) permitela especializaciónen manufactura,
4) brindaprotecciónantesituacionesde inseguridaden la demanda,
5) actúacomobuffer,entrelas interfacescriticasdentrodel canaldedistribución.
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La mejor política de reordense puededeterminarminimizando el costo total de
inventarioel cual incluye los costosde manteneren inventario,costosporno satisfacerla
demanda,costosde ordenary costosdel material [Love,79]. Ademásde estos, sedebe
considerarlos costosdeoportunidadde la inversiónen inventariosen lugarde colocarloen
algúnotro recurso. Ordinariamentelos costosde oportunidadsecomparanconlos intereses
quesegeneraríanenalgunade inversiónfinancieraordinaria.

La administracióndel inventariosepuedemejorara travésde técnicascomo:.ABC
análisis, predicciones,modelosde inventario y sistemas~a5ianzadosde procesamientode
ordenes.

2.2.5 Administracióndel Flujo de Materiales

Dentro de estetema, existengran cantidadde filosofías que puedenayudara la
empresaen estetrabajo.

a) AdministraciónTotal de la Calidad(TQM)
Se puede definir tanto como una filosofía como un conjunto de principios que

llevanaun mejoramientocontinuode la organización.

A continuaciónsepresentaunatabla con las característicasprincipalesquepresenta
el TQM [Lambert,93].

Es vital que el flujo de materialesseaadministradoy controladoconconceptosde
calidadtotal. En estafunción tambiénpuedenserde muchautilidad los sistemasKanbany
Justin Time mencionadosanteriormente

b) Planeaciónde RecursosMateriales( MRP)
Otro sistemaque puedeapoyargrandementea la logísticaesel MRP, ademásel

MRPI es un sistemacomputacionalpara la produccióny el control de inventariosque
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pretendeminimizar los inventariosmanteniendounacantidadadecuadade materialespara
los procesosde producción. Este sistemacomputacionaltiene ventajasy desventajas,así
como situacionesbásicasde la empresaparasuutilización.

Estesistemaesampliamenteusado,pero ya ha sido actualizadoy se definecomo
Planeaciónde los Recursosde Manufactura(MRPII), que incluye factoresfinancieros,de
mercadoy elementoslogísticos[Lambert,93].

c) Planeaciónde los Requerimientosde Distribución( DRP)
Estesistema ha sido definido por Cavinato [Cavinato,89] como un sistemapara

determinar la demandade inventarios en centros de distribución, consolidando la
informaciónde demandahaciaatrásy actuandocomoun puntO de entradaparalos sistemas
deproduccióny materiales~~

2.2.6 Procesamientode Ordenesy Sistemasde Información

El sistemadeprocesamientode órdenesesel centronerviosodel sistemalogístico.
La ordende un clientesirve como mensajede comunicaciónque inicia el procesologístico
[Lambert,93].

A continuaciónsepresentanlos pasosque sigueel flujo de informaciónnecesarios
parael procesamientode las ordenes,segúnLambert [Lambert,93].

Ordenes

Paralograrel controlde todo lo especificadoanteriormente,esnecesarioun sistema
logísticode informaciónque integrey centralicela informaciónnecesariaparala toma de
decisiones.

18

Figura2.3 Procesamientode



Berensondefineun sistemade informacióncomo:
"una estructurainteractivade personas,equipos,métodosy controles,diseñadapara
crearun flujo de informacióncapazde proporcionarunabaseaceptableparala toma
dedecisionespor partede la dirección”[Berenson,69]

El principal objetivo de la obtenciónde informaciónes la toma de decisiones,la
velocidady calidad con la que fluye la informacióntiene un impactodirectoen el costoy
eficienciade toda la operación. El procesamientode órdenesy el sistemade información
sonpartefundamentalparala logística.[Lambert,93].

A continuaciónse presentanlos elementosdel sistemalogísticode informacióny su
relaciónentreel entornoy el procesamientode órdenes segúnlos establecenBerensony
Lambertseparadamente(Modelosmodificadosde Berensony Lambert ).

Figura2.4 Sistemade Información
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III. LA PEQUEÑA EMPRESA Y SU ENTORNO

3.1 Situación de ¡a PequeñaEmpresa

La situación de mercado que vive actualmenteel país, es de una creciente
competencianacionaly, sobretodo, internacional. La aperturadel mercadohaciapaíses
extranjeros,hahechoquela pequeñaempresasepongaenpeligro,sin embargo,tambiénse
le hanabiertograndesposibilidadescomerciales.

La pequeñaempresatiene capacidadde actualizarsey de crecera nivel nacionale
internacional,a pesarde ello, hay muchasque no lo han hechoy no sabenpor donde
empezar.Sin embargo,elmercadoles estápidiendomayorproductividad.

La sensibilidadal cliente y a las variacionesdel mercado,así como su rápida
respuestaa éste,es la claveparael éxito de muchasempresassiendoestascaracterísticas
elementosfuertes en la pequeñaempresa. La logística da los elementosnecesariosal
empresariopara incorporara sus estrategias,los cambiosen gustos y necesidadesdel
consumidor.

Es necesarioque las empresassepuedansosteneranteun mercadointernacional,
sostenerla calidaddelproductoy del servicioqueofreceny de tenerpresenciao mejorarsu
imagen. El pequeñoempresarioseenfrentaa un retoquele ha de llevar a un análisismás
profundo y la toma de decisionescon panoramasmás amplios, para ello se hace
indispensableque conozcalos avancescon los que puedecontary con los que cuentala
competencia.

Sin embargo,las dificultadesinherentesa la pequeñaempresa,como son la faltade
capital y la falta de experiencia,le frenan en su posicionamientodentro del mercado.
Generalmente,quieninicia unaempresaseráal mismotiempodueñoy directorgeneralEl
dueño,teniendoalgunahabilidad o capacidadparadar servicio o desarrollarun producto,
deseaponerlo en prácticade manera independiente. La dificultad que esto trae como
consecuencia,es el desconocimientodel gerente-dueñode todas las otras áreas del
conocimientonecesariasparael éxito de la empresa,entrelas que seencuentrala logística
[Halloran,91].
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Suponiendouna adecuadaelección del giro del negocio en respuestaa las
necesidadesdel mercado,se inicia la planeación,de esepequeñonegocio.La experiencia
requiere de tiempo y de corregir errores, sin embargolos erroresse puedendisminuir
detectandoaquellasnecesidadesde la empresaparalas queel gerentenecesitacapacitarseo
asesorarse.Es fácil que las debilidadesde la empresano se conozcancon claridad y
exactitud.

En ocasiones,la falta de experienciadel gerenteen una nuevaempresa,no le
permite detectar las fallas en la administración del negocio, comenzandopor el
establecimientode los objetivos que se pretendenalcanzar,la planeaciónestratégica,una
falta de comprensiónde los métodosy procedimientosque son necesariospara una
operaciónadecuadade cualquiernegocioy la optimizaciónde los escasosrecursoscon los
quesecuentan.

Hay diversidadde opinionesentre los autoresacercade la cantidadde pequeñas
empresasque sevenobligadasa cerrarsuspuertaspor no sercapacesde sostenerseantela
competencia.

El crecimiento,el éxito y el fracaso son característicasque se presentanen las
organizaciones,las cualessonel resultadodirecto de las actividadesy del nivel de control
de las mismas,es decir, que el desempeñocompetitivo de la organizacióndependede la
planeaciónrealizadaparael logro delos objetivosy de las operaciones[Martínez,97].

Hayquienafirma quelas probabilidadesde éxito másallá del primeraño sonde un
alarmante10 porciento,como diceDickson,en sulibro El Exito enla Administraciónde
las EmpresasMedianasy Pequeñas [Dickson,78]. Casi el 90%de las nuevasempresasno
podránsobrevivir. Hay otros, que aseguranqueel 80% de las nuevasempresashabrán
dejadode existir antesde los 15 añosde funcionamiento[Resnik,93], muchasde las cuales
puedenestaren unasituaciónestancada,o encajonadosdentrode unnichodel mercadoque
les permitevivir perono crecero expandirsumercado.

Parareducirel impacto sobrelas organizacionesde los factores quele afectan,es
necesariodefiniry darprioridada los problemasaresolver,plantearsoluciones,determinar
los responsablespararealizarlas,asignarrecursosparallevarlasacaboy establecerla forma
asícomolaperiodicidadparamedirlos avances[Martínez,97].

En una investigaciónhechadentro de la zona metropolitanade Monterrey, se
encontróque únicamenteel 10% de las empresasiniciadas,seguiríanexistiendoantesde
cumplir el año [Anzola,91]. Existenunaserie de interrogantesquenospresentanestaárea
de oportunidadcomo un campopocoexplorado.
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Para poder establecerestrategiasde sobrevivencia,crecimiento o expansiónes
necesariotener la información interna y externade lo que sucede, tener los procesos
integradosy eficientesy tomardecisionesqueconsiderentodaslas áreasde la empresa.

La pequeñaempresarequierede la incorporacióndel conceptoy de herramientas
logísticas,puestoque ello eficientizaprocesosy permiterespondermejora las necesidades
del cliente. La situaciónquese presentaen el mercadoactualmente,le obliga adesarrollar
ventajascompetitivas.

La literaturarelativaa la pequeñaempresano proporcionainformaciónsuficiente
sobreel estadoactual y grado en que estosconceptosy herramientassonutilizados así
como las dificultadesa las que se enfrenta. Sin el conocimientoanteriorno es posible
transferirlas filosofíasde estrategiaslogísticasy/o lasherramientasdesarrolladasparaello.

Por otro lado las herramientasde la logística desarrolladasduranteestadécada,
fueron hechaspara la gran industria. La aplicación adecuadade ellas en la pequeña
empresasepuedellevar a cabo a travésde las modificacionespertinentes,basadasen el
conocimiento,tanto de la pequeñaempresacomo de la logística, logrando la eficaz
implementaciónde ella.

3.2 La PequeñaEmpresa,Su Clasificación y SusCaracterísticas

No seha llegadoa un acuerdoparala clasificaciónpor tamañode empresas,sin
embargo,las característicasbásicasa considerarparadefinir una empresacomopequeñao
no estaen: el númerode empleadosha de sermenor a 100; la cobertura,sobretodo
hablandode serviciosha de ser local, sin embargo,actualmenteestácreciendoel número
de empresasque cumplencon las característicasde pequeñay que al mismotiempo están
dandoservicioa nivel nacionale inclusointernacional,graciasa los avancesen sistemasde
comunicacióny mediosde transporte.

Aún así, no se incluyenfranquiciasni ningún otro tipo de cadenaen dondese dé
soportetécnicoy administrativo, ademáshayquienesincluyenunacantidadtopede flujo
de efectivoy quienesconsideranel númerode transacciones[Dickson,78] , [Resnik,93]y
[Lasser,71].

Unade lasdiferenciasbásicasentreunapequeñaempresay unamicro-empresaestá
en el númerode empleadosque tiene. Una micro-empresatiene de 1 a 15 personas
trabajandoenella, sin importarsi recibensueldoo no (hijo, esposa,etc.).

La importanciade la pequeñay micro empresaradicaen su participaciónen la
economíadel país,asícomoen los empleosqueproporcionaa sus habitantes.En México,
másdel 97 % del total de organizacionessonmicro y pequeñas,segúnlos resultadosde los
censosindustrialesdel Instituto Nacional de Estadística,Geografiae Informática. A
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continuaciónse presentauna tabla del porcentajedel númerode empresasen México,
clasificadasen baseal númerode empleadosconquecuenta:

Año Micro(%) Pequeña(%) Mediana(%) Grande(%) %delaMicroy
PequeñaEmpresa

1975 89.64 7.77 1.57 1.02 97.41
1980 90.69 5.99 1.89 1.43 96.68
1985 87,55 8.55 2.25 1.65 96.10
1989 86.97 9.71 1.90 1.42 96.68
1993 91.59 6.34 1.21 0.86 98.93

Tabla3.1 Porcentajede EstablecimientosIndustrialesen México, 1975 - 1993

Entre las característicaspredominantesque suelepresentarla pequeñaempresase
puedenmencionarlas siguientes:

a) La estructuraesfamiliaren sudireccióny control.
b) El 85% de las empresascorrespondea empresasfamiliares de un solo

propietario,peroconstituidacomoS.A. Enestacaracterística,el dueñoesel que
aportala gran mayoríade los fondosparalas operacionesde la empresay el
crecimientosedebeprincipalmentea la reinversiónde utilidades.

c) Unagranproporcióndeellastiendea no cambiarsulugarde operaciones.
d) Tratan de conservarsu mercadoy deseanteneruna relación estrechacon su

clientela.
e) Generalmentetodas susactuacionesson resultado,másde la experienciadel

dueño,quede algúnprocedimientotécnicoo científicode susdecisiones.
f) El mercadopredominantede la pequeñaempresaeslocal, circunscribiéndoseal

mercadoregional.

Tambiénse presentanproblemasde tipo empresarialque soncaracterísticosde la
micro y pequeñaempresa.

a) Incompetenciadel gerente(dueño) en áreasadministrativaso una experiencia
pocobalanceada.

b) Falta de una sólida preparaciónempresarialy bajo nivel de escolaridaden
algunosdueños.

c) Pocoo nulo desarrolloen la funciónde planeación.
d) Faltade controlesde calidaden servicio,producción,etc.
e) Desarrollolimitado de las funcionesde mercadotecnia.
f) Créditoescasoy limitado.
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La informacióncon las que se cuentaordinariamenteen una pequeñaempresase
basanen la necesidadde los reportescontablesparael pago de impuestosy en dar la
atenciónadecuadaal cliente. Porello, esfácil queel sistemasereduzcaal manejode los
datosrequeridosparalos cálculoscontablesy un mínimo de informaciónnecesariaparael
control de las funcionesoperativas.

Las deficienciasqueordinariamentesepresentanen los Sistemasde Informaciónen
la PequeñaEmpresaen relación con la implementaciónde los Indices de Control son
variadas,entrelas dificultadesquepresentala informaciónseencuentraque:

a) no estaenel lugaradecuado
b) la informaciónno estáconcentrada
c) si está,perono estáaccesible
d) seencuentraincompleta
e) tieneerroresen surecopilación

O no seencuentraregistradade ningunaforma

g) no seestágenerando

• La informacióncon que generalmentesecuenta,dividida poractividadesdentrode
laempresasemuestraen la siguientetabla.

Tabla3.2 InformaciónDisponibleen la PequeñaEmpresa
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Siendoel Sistemade Informaciónuna partefundamentalparael control logístico,
deberámejorarseestesistemaen cualquierempresaquepretendalograrobjetivoslogísticos
sólidos. En estesentido, la pequeñaempresageneralmenteseencuentracon información
incompletay desvinculadade la cadenalogística, siendo la toma de decisionesuna
actividaddificil de realizaradecuadamente.

3.3 Análisis Realizadoa la PequeñaEmpresa

Se realizó una investigacióna la PequeñaEmpresaubicadadentro de la zona
metropolitanade Monterrey,encontrándosela siguienteinformación.

Generalmente,là pequeñaempresacarecede unaasesoríaformal en cualquierade
sus áreas,tanto interna como externa, donde una misma personadesempeñadiversas
actividades. Se confundeel trabajo que realiza el dueño del negocio como hombre
orquestay seatribuyeél mismosuespecialidadinterna.[Anzola. 91].

Las áreasde ventasy producciónde la peqJeñaempresase encuentranfuertes,
mientrasexistemarcadadebilidaden otrasáreascomo son la planeación,aseguramientode
lacalidad,finanzas,etc.

Losprocesossonintermitentes,aunqueobservanciertaorganización,en la mayoría
de ellos se hacenajusteso arreglosdurantetodo el proceso. Los cambiosocurrenpor
indicación del dueño, quien principalmentecontrola y supervisael área,o por alguna
personadeconfianzaquehacesusfunciones. Cercadel 50%de lasupervisiónquesehace,
sehaceen baseala experiencia.

Es importantetenerpresente,como másdel 35%de las empresasencuenstadasno
cuentancon ningún programapreestablecidoy todassus actividadeslas realizacomo se
vayanpresentando,guiadasatravésde laexperienciade quienlas dirige.

Los planesmáscomunesencontrados,fueronlos procedimientos,los métodosy los
sistemas,por lo general,asociadosal procesodeproduccióny al equiposemiautomatizado
que empleanespecialmenteen la produccióncontinua. Las empresasque toman como
basesusplanespasadosparasus futurasplaneacionessonmuy escasas,no lleganal 10%.

El tipo de controlde calidadmás característicoesel de inspeccióntotal o parcial.
Un 20%realizacontrolesde calidadcombinadostanto total como parcialmente,el control
estadísticolo empleanlas empresascon equipoautomatizado.
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La formade controlarlos inventariosesbásicamenteempírica.

Los pronósticosde producción(30.2%) son principalmenteempíricosy guiados
especialmentepor las expectativasde ventaque tiene el encargadode producción.Cerca
del 62%diceno realizarningunaestimaciónanticipadade producción.

En cuanto al aspectologístico, se puedehablar de tres etapasde desarrollodel
Procesode IntegraciónLogística,en baseaestudiosdesarrolladosporKearney[Kearney,91]

con elementosdefinidospor Bowersonx[Bowersox,82] y Schonberger[Schonberger,89] y
mencionadosen el capítuloII sección2.1.3.

La integraciónse lograatravésdel tiempoy de lahabilidaddel gerente. En estas
empresas,ordinariamenteno setienedepartamentode logísticaformalmenteconstituido.

Aún y cuandolascaracterísticasde integraciónlogísticavaríen,sepuedeconsiderar
como punto fuertede integraciónel hechode que el gerente(generalmentedueño)toma
decisionesen diversasáreas,por lo que éstasse toman viendo la convenienciade la
empresade formaintegralcon informaciónconsolidadamáspor lapersonaque poralgún
sistemade información. Otro punto fuerte, dadotambiénpor el tamaño,es el contacto
estrechocon clientes.

A continuaciónse presentanlos criterios de evaluaciónparala pequeñaempresa
presentadosen la Tabla 2.2 a las característicasque mencionaAnzola en párrafos
anteriores. La Tabla 3.2 hace referenciaa diversasáreasde la empresay al nivel de
integraciónlogísticaen la queéstasepuedeencontrar.
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Tabla3.3 Definición del EstadoActual de Desarrollodel ProcesoLogísticoAplicadoa la
PequeñaEmpresa

Se puede observarque aunquepresentaniveles logísticosen la tercer etapa, la
situaciónpredominanteeselprimernivel, teniendoun promediode 1.54. De esteanálisis
se pueden encontrar las deficienciasque ordinariamentese presentanen la pequeña
empresa,el siguiente paso será el analizar las actividadesque contribuyen a dichas
ineficiencias,parapoderfortalecerlas.

Partiendo de las Actividades Logísticas separadasen los tres niveles de
funcionamientomencionadosen el capítulo II sección 2.1.3, se pueden enlistar las
actividadescon quecuentala pequeñaempresay el gradode desarrolloqueordinariamente
tienen. Con estosepodránidentificar aquellasáreasquenecesitanfortalecersey queson
fundamentalesen el proceso de integración logística para hacermas competitiva la
empresa.

A continuaciónsepresentanlas actividadeslogísticasempresarialesy la función
quedesarrollalapequeñaempresaquecubriríadichaárea. Tambiénsemencionaelestado
o situaciónde desarrolloen laqueseencuentradichaáreaenlapequeñaempresa.
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Tabla3.4 Análisis de ActividadesLogísticasvs Actividadesde laPequeñaEmpresa
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Se puedeconcluir de aquí que una deficienciaconstanteson los procedimientos
empiricos y la falta de información para la toma de decisiones. Sin la información
adecuada.los procedimientosseguiránsiendo empíricos y no será posible desarrollar
actividadesde soportede la operacióncomo sonlos pronósticosde demanda.lamedición
de calidad a través de indicadoresy menosaún actividadesestratégicasque lleven a la
empresaaposicionesde mayorcompetitividad.

Las actividadesque ordinariamentese realizanen la PequeñaEmpresa,definidas
anteriormente.pueden presentarseesquemáticamentey relacionarsecon el flujo de
informaciónparael procesamientode ordenesquemenciona Lambert[Lambert.93].

Figura3.1 Flujo deActividadesEmpresariales
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IV MODELO PARA LA INTEGRACION DE ACTIVIDADES LOGISTICAS A
LA PEQUEÑA EMPRESA

4.1 Introducción

El desarrollo del modelo para integrar la logística a las actividadesque se
desarrollanen la PequeñaEmpresasepresentaráen diferentesetapas,comenzandoporuna
perspectivaglobal dondesevisualicela misióny objetivosde laempresay suentorno,de
desarrollarun modelologístico conceptualde lo quesedeseaparala empresay finalmente
la necesidadde establecerunaestrategiaparaimplementarel modelo parala integración
logísticaen lapequeñaempresa.

Posteriormente,sedesarrollaráncadauna de estascuatroetapas,dándolemenor
importancia a las primerasy así pasar,con mayor precisión al desarrollodel modelo
logísticoconceptual.

En el modelo logísticoseestableceránlos objetivos y procedimientosparalograrel
análisis, el desarrollo de accionesespecíficasy el procesopara su implementacióny
control.

4.2 Visión Global del Modelo para la Integración Logístico

Los pasosgeneralesparael desarrollode unaestrategiade integraciónlogísticade
las actividadesdeunaempresasoncomunesa cualquierempresao situacióny se basan,en
primer lugar, en tenerclara la misiónde la empresa. Si la misiónno puedeespecificarse
claramente,puede ayudar el conocer las fuerzas con las que se cuenta así como las
oportunidadesquesepresentanenel medio.

Unavez que seha realizadoel análisis interno y externode la empresasepuede
regresara revisarsi la misión de la empresafue correctamenteplanteaday, en casode no
serlo, sereplantea.

En basea un conocimientopropio y del entorno,claro y objetivo, sepuedepasara
definir el modelo conceptualdel procesoy, con ello, al estadoideal que se pretende
alcanzar.
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A travésde unacomparaciónde la situaciónactualcon la ideal seha de establecer
unajerarquizaciónde aquellasactividadesque tenganun mayorimpactoen el sistema,para
definir unaestrategiaparaalcanzarel estadodeseadode desarrollologístico. Junto con la
jerarquizaciónde las actividadesplanteadaspara Ia mejora, se deben ir estableciendo
métodosde implementacióny monitoreo.

Las etapas generalesdel desarrollo de el modelo logístico se presentaa
continuación.

Figura4.1 Vision Global del Desarrollode un Modeloparala Integración t
Logística

4.3 Modelo de Integración Logística

El desarrollodel Modelo parala IntegraciónLogísticasellevaráa caboconformese
presentóen el esquemaanterior,poniendoun mayor énfasisen el punto de desarrollodel
Modelo Logístico Conceptualya que de él se desprende,tanto las necesidadesde
conocimientoa los que se refieren los puntos anteriorescomo las decisionesestratégicas
quesesiganposteriormente.
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4.3.1 Definición dela Misión de laEmpresa

La misión empresarialserálaguíaquedirija el rumbo dela operación. A travésde
la revisiónde la misióncon los objetivos particularesque sevayanplanteandoparael logro
de la misión, se puedendetectarineficaciaso accionesque no contribuyena la misión
planteada.

Generalmentese tiene un objetivo principal del cual se desprendenobjetivos
secundarioso departamentaleslos cualesnunca han de estaren contraposicióncon el
objetivo de la empresa.

Parafacilitar la definición de la misiónde la empresa,sepuedeplantearel motivo
porel cual o parael cualexistedichaempresa,estoha de incluir unarespuestapersonaly
social.

Un peligro enel que sepuedecaeral definir la misión esquererhacerlodemasiado
específico,lo cual, mas que dirigir el rumbo de la empresa,la estaría limitando. Sin
embargopuedeayudara establecerlamisiónde la empresael reconocerel productoquese
ofrece,los clientesy competidores,tantoactualescomofuturos.

4.3.2 Análisis de la Empresay de suEntorno

El análisis de la pequeñaempresay del entorno,nosdarán las basesparatomar
decisionesintegralesaseguiren la mejorade lamisma. Esteanálisisdebesertanto interno,
comoexterno.

4.3.2.1 AnálisisExternode la PequeñaEmpresa

Los resultadosdel entornode una empresavarían grandementedependiendodel
giro empresarial.Lo comúnatodasellasseráel marcoeconómicoenel quesemueven,el
grado de estabilidad política interna del país y las reglamentacionescomerciales
internacionalesactualesy futuras.

Sin embargo,se mencionana continuación algunos aspectosque se pueden
consideraral analizarel entorno,estosson,entreotros:
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a) Situaciónactualdelmercadoy tendenciasquepresentan.
b) Posicionamientodel productoantela competenciaencuantoa calidad,precioy

servicio.
c) Tendenciastecnológicasy productosalternativos.
d) Situación de la pequeñaempresay de la competenciaen la actualización

tecnológica
e) Situaciónpolítica del paísen el ámbitonacionale internacional

O Aperturas actuales y futuras a mercadosinternacionalesdel producto o
productossustitutos.

g) Lineamientos y restricciones actualesy futuros de las importacionesde
productossimilareso sustitutos.

h) Necesidadesy requerimientosde los clientesnacionalese internacionales.

De aquí se desprendenlas amenazasy oportunidadesque se presentanante la
pequeñaempresa.

4.3.2.2 AnálisisInternode laPequeñaEmpresa

Fueron presentadaslas característicasgeneralesde la pequeñaempresaen el
capitulo III, sección3, sin embargo,esindispensablequecadaempresarealiceun análisis
propio, dado que uno de los puntos débiles que se presentanen estasempresases el
desconocimientode las mismas,por lo cual les esdificil definir áreasde oportunidady
establecerprocedimientosparamejorar.

Esteanálisissepuedeiniciar con la identificacióndeactividadesqueserealizan,sin
importar si una misma personarealizavariasde ellas simultáneamente.Paraello puede
repasarsela lista de las actividadesmencionadasen el capitulo II sección2.1.2 como
actividadesoperativas,actividadesde soportea la operacióny actividadesestratégicas.

Unavezidentificadaslas actividadesque serealizan en laempresa,puedeanalizarse
cadaunade ellasen cuantoa su funcionamientointernoy a su integracióncon los demás
departamentos.Un punto básicoparadetectarla integracióncon las restantesáreasde la
empresa,esobservarel caminoque sigue la información así como su utilizaciónpara la
tomade decisiones.

Esteanálisissepuederealizara travésde unaexploracióndedistintosaspectosque
conformaríanun funcionamientode calidaddecadaunade las áreas,paralo quesepueden
revisarindicadoresutilizadosen las distintasnormasinternacionalesde estandarizaciónde
calidad,comosonlos ISO.

A continuaciónse mencionanalgunos puntos extraídosde una herramientade
diagnósticosegún1SO9004 desarrolladapor RodríguezLordmendez[Rodríguez,94] que
pudieran servir como guía para el análisis antes mencionado. Estos puntos tocan
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actividadesrelativasal manejoy recopilaciónde información,métodosy procedimientos,
procesosparalamejoray conocimientodel cliente.

• Existe retroalimentaciónparala mejora.
• Existenmétodosdeverificación e implementación.
• Conocimientode lasnecesidadesdel clienteinternoy externo.
• Sedocumentala informaciónque generael departamento.
• Todoclaramenteidentificadoy fácil de localizar.
• Procedimientosclarosy definidos.
• Existenparámetrosclaramentedefinidos.
• Procedimientosde inspecciónque determinendestinode artículos/serviciosde poca

calidad.
• Existenmedicionesde inconformidades,y medidasparaevitarrecurrencias.
• Implementaciónde accionescorrectivascuandose detectanproblemas.
• Se investigacausa-efectode los problemas.
• Setienendefinidasmedidaspreventivas

La calificacióncon la que se estaríaevaluandoel departamentoessubjetiva,por lo
que es convenienteel preguntara diversaspersonasque esténrelacionadascon dicho
departamento.Las calificacionesirían desde 1, siendolo másbajo,hasta5 que esla mas
altacalificación. No Apli ca(N A), cuandoesaactividadno serealizay no tiene la menor
importanciadentrodel áreaqueseestéevaluando.

Tomandoalgunosde los elementosmencionadosanteriormente,a continuaciónse
presentaunaencuestaquepodríaservircomobaseparalaevaluaciónde la actividad:

Actividad Empresarial:______________________________

Calificación
Procedimientosestablecid
Registrosdeinformaciónq
Transmisiónde la informa
Informacióndisponiblepar
Mediciónde calidadques
Medicionesde inconformi
Necesidadesy requerimien

osporescrito
ue sellevan
ciónquese generaen la operación
ala tomadedecisionesdentrodel área

e esténsiguiendo
dadesy medidasparaevitar recurrencias
tos del clienteinternoconocidas

Promedio=

1
no

Tabla4,1 Califi

Calificación
2 3 4 5 N.A.

si

cacióndel Desempeñoe Integraciónde las Actividades
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Con esteanálisissepuedendetectarlas fortalezasy debilidadescon quecuentala
empresa.

Parajerarquizarel impactoque tiene cadauna de estasdebilidadesen la empresa,
hay que regresara la misión y detectarque tanto contribuyeo afectala situaciónde cada
unade estasactividadesal eficaz logro de la misión de la empresa. Tambiénse detectan
aquellospuntosde apoyoquesirvanparamejorarsituacionesde ineficienciaen otrasáreas.

Esteanálisistienemucho de subjetivo,por lo quese recomiendaque seobtengaun
promediode la opinión de distintas personasrelacionadascon el áreade trabajo y con
departamentosque las abarquen.Deserposible,seha de consultarconpersonasajenasa la
empresa,que de algunaforma tenganel conocimientosuficiente para dar una opinión
confiable.

Ademásde considerarel impactode un áreaespecíficaen el funcionamientode
otrasactividades,sehade tomaren cuentael gradode importanciaquetengaunavariación
del resultadovisto desdeuna perspectivaglobal, tomandocomo baselas utilidadesy la
calidaddel producto.

Paraesta evaluación,se puededar una calificación de I a 5, dependiendodel
impactoque ocasionesobreel sistemaunavariación de la actividaden cadauno de los
aspectosmencionados

Impacto de laactividadde: sobreel siste

Afecta Importancia
II

• Utilidades
Calidaden el producto/servicio
Decisionesen otrosdepartamentos

Promedio=

1 2 3 4 5]
nada medio esencial

Tabla4.2 Gradodel ImpactoRelativode lasActividadessobreel

Unavezobtenidoel gradode integracionlogisticade laactividady la evaluacion
de la importanciarelativade dichaactividadsobreel sistema,seconcentraestainformacion
en unasolatabla
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A continuaciónsepresentaunatablaparala concentracióndedichainformación.

Actividad Desempeñoe
Integración

Gradode Importancia
parael Sistema

Compras
Almacén
Transporte
Procesamientode Pedidos
Inventarios
Servicioal Cliente
Pronósticosde Demanda •
Manejode Materiales
Monitoreode Indicadores
PlaneaciónOperativaIntegral
PlaneaciónaLargo Plazo
Definición de Objetivose Indicadores
Administración de la Cadena de
Abastecimiento

Tabla4.3 Calificaciónde Desempeñoe Integracióny Gradode Importanciaparael Sistema
de las Actividadesde la PequeñaEmpresa

La interpretaciónde los resultadosanteriorespuedehacerseen baseal siguiente
gráfico, secolocala IntegraciónLogísticaen el ejeX y el Impacto dela Actividad sobreel
Sistemaen el ejeY.

Se seleccionanaquellasactividadesque sonprioritariasdentrodel desarrollode la
estrategiade mejora. y de ahí tomardecisionesestratégicasparael mejoramientode la
empresa.

Integración
Logística

Figura4.2 Gráficade la IntegraciónLogísticavs Impactosobreel Sistema
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Aquellasáreasquetenganunabajacalificacióny un alto impactoen el sistemase
podrándefinir como actividadesbásicasparainiciar la mejorade los procesossegúnse
expresaen el siguientecuadro.

Tabla4.4 Interpretaciónde IntegraciónLogísticavs Impactosobreel Sistema

Si existenvariasactividadesimportantesdentrodel desarrollode las estrategiasde
mejora, el ordenque se considereparaello, setendráque basaren la trascendenciade la
actividadacortoo a medianoplazo.

Aquellospuntosqueseande importanciaparael largoplazosetendránque integrar
en una estrategiaaseguira largo plazoy no simplementeeliminarlos,ya que estospuntos
se puedenvolver importantesen el corto plazo y no habersedesarrolladola estructura
necesariaparalograrlos.

También será de consideraciónla factibilidad de la mejora inmediata de una
actividadespecífica,o si es necesariodesarrollarinfraestructuraparamejorarunasituación,
en casode necesitarinfraestructura,seránprioritariasaquellasactividadesque faciliten la
aplicacióndeunaestrategiade mejora.

Otro punto decisivo es la posibilidad de recursosmateriales o humanospara
lograrlos.Si esteesel caso,sedeberájerarquizaren basea ello, sin perderde vista lo que
sedesealograr y no realizarmejorassimplementepor el hechode que sepuedanrealizar,
sin impactopositivoen los resultadosquelo justifiquen.

A continuaciónse presentade maneraesquemáticalo que se ha mencionado
anteriormente.
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Figura4.3 Procesoparael ConocimientoInternoy Externode laPequeñaEmpresa

4.3.3 Desarrollodel Modelo LogísticoConceptual

Con el conocimientode las fuerzasy debilidadesdel sistemaempresarial,sepuede
presentarun diagramade flujo queincluya todasaquellasactividadesqueserealizan.

Posteriormentese han de establecer,dentro del diagramade operaciónaquellas
actividadesdetectadascomo prioritariasen cuantoa grado de impacto sobreel sistemay
queseencuentrendeficientesensudesempeño,puestoqueseránlas quecon mayorrapidez
mejorenla situacióndel sistema.

Siguiendocon esteesquema,se han de definir claramentelos objetivospropuestos
en el cambio, indicandotiemposy logrosaalcanzar.
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Así mismo se han de establecermonitoreosy controlespara la medición de la
eficienciade los procedimientosestablecidosy los objetivosalcanzados.Los resultadosde
esemonitoreoserviránparareplantearlos objetivos,replantearlos procedimientoso checar
el correctoseguimientodelos mismos.

Por último sehan de especificarlos procedimientospararealizar el cambio, los
cualespuedensermodificadosparasumejoreficienciao mayoradaptabilidadala realidad
empresarialconformea los resultadosquearrojenlos índicesestablecidosparael monitoreo
y controldelprocesode cambioparala integraciónlogística.

A continuaciónse presentalos pasos para el desarrollodel modelo logístico
conceptualde formaesquemática,como fuedicho anteriormente

Figura4.4 Diagramade Flujo del ModeloLogísticoConceptual.

4.3.3.1ActividadesEmpresariales

Teniendo establecidaslas actividadesde la empresa,estasse han de colocar de
formaesquemáticaen un diagramageneralde flujo parala empresa.

En el diagramase pueden incluir los pasoscorrespondientesa un sistema
productivo, sin embargo,éstos puedenomitirse en caso de tratarse de una empresa
comercializadorao de servicios. El motivo por el cual se incluyen, estriba en que en
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ocasionesel producto a comercializar o el servicio incluye un pequeñoreprocesoo
adaptaciónal cliente.

A continuaciónse presentaun diagramade las actividadeslogísticas operativas
dentrodel sistema

Figura4 5 DiagramadeFlujo de ActividadesEmpresarialesy Procesamientode Ordenes
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4.3.3.2 Impactode Actividadessobreel Sistema

Teniendoel procesoy las relacionesentrelas actividadesya especificadas,sepasaa
identificar, dentro del diagrama,los puntos neurálgicospara el buenfuncionamientodel
sistema. Estosse detectana travésdel impacto que tenganlas diversasactividadessobre
utilidadesy sobrela calidaden el productoy/o servicio, de la forma mencionadaen la
sección4.3.2.2. Tambiénesimportanteconsiderarsu inthi’eiicia sobreotrasactividades.

Con respectoal impacto de una actividadsobrelas utilidades,se debenconsiderar
utilidadesa corto,medianoy largo plazoy evitar centrarla atenciónen las utilidadessolo a
cortoplazo.

En basea esosobjetivos específicosque sedeseanmejorar,se dael pasosiguiente
en la estrategiade integraciónlogística: el establecimientode medicionesde calidad que
indiquensi la actividada mejorarestáen eseproceso. Estasmedicionesserána travésde
Indicesde Control.

4.3.3.3 Indicesde Control

Un indicadoresunamedidade la condiciónde un procesoo eventoen un momento
determinado. Los Indices de Control, como medida del desempeñoen las áreas
productivaso de servicios,en la satisfaccióndel cliente,en los procesosoperativosy para
la medicióndel desempeñofinancierosonindispensablesparaque la empresafortalezcasu
posicióncompetitiva[Gutierrezy Guerrero,98].

Los Indices de Control, ademásde monitorear el avance o retrocesode los
resultadosen un aspectoespecíficode la empresa,señalanaquellasáreascon sistemasde
información deficiente y promuevenel desarrollo de un sistemade información más
completoe integrado.

El contarcon sistemasde informaciónadecuadosde sumaimportanciadadoqueuna
de las principalesdeficienciasdetectadasen estetipo de empresasse encuentraen la falta
de informaciónparala tomade decisiones.

En base a las actividades definidas para la mejora, se establecenobjetivos
claramenteidentificadosy especificadospara su medición, tiempo en que sepretenden
lograr avancesdefinidos,forma de medir esosobjetivos y revisionesperiódicaspara la
modificacióny ajustedel modelo.
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Lo mencionadoen el párrafo anterior, se puede realizara través de Indices de
Control y el monitoreo de los resultadosde estos índices. De los resultadosque se
obtengan, se tomarán decisionesacerca del siguiente paso, efectuándoseasí una
retroalimentacióndelmodelo.

Tanto las personasdirectamenterelacionadasde la mejora del proceso como
aquéllasque esténimplementándoladesdenivelessuperiores,sehan de involucrar en la
especificaciónde los objetivosy susmediciones.

Se presentala gráfica de actividadesempresarialesindicandouna clasificaciónde
Indicesde Controlquesepodríanaplicaren cadaunade las etapas.

Figura4.6 Diagramade Flujo de ActividadesEmpresarialese Indicesde Control

Los Indicesde Control que seutilicen hande estarmidiendoaquellosobjetivos que
fueronplanteadosparaelmejoramientode las actividadeslogísticasdel sistemadetectadas
como áreasde oportunidad.
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A continuaciónse presentandiversosIndices de Control, algunosde los cuales
fueron desarrolladosporGutiérrezy Guerrero[Gutierrezy Guerrero,98] y modificadospara
que sirvan de guía parala seleccióny adaptaciónde aquéllosque más convengana la
situación.

En ellos se especificael áreaadministrativasobreel que impactacada uno de los
índices,definiendosobrequérenglónde los estadosfinancierosde laempresase reflejarían
los cambios.

Tabla4 5 Impactode los Indicesde Control enel Departamentode Compras
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Tabla4.6 Impactode los Indicesde Controlen el Departamentode Almacén
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Tabla4.9Impacto delos Indicesde Control en Ventas.

Se haceindispensablerealizarun análisisde la informaciónquesetengadisponible
en el sistemao si hacefalta, realizaractividadesqueestructurenel flujo de información.El
resultadodel analisisanterior,repercutiráen las estrategiasquesediseñen.

En el siguientelistado de Indicesde Control,se presentala fuente de información
dondeordinariamentesepuedenencontrarlos datosdeseados.

Ademássepresentael algoritmoque sesugiereseguirparael cálculo del Indice de
Control y finalmente la tendenciaque indicaría una mejora en aquello que se está
midiendo,siendoestolo queseesperaríadel resultadode los índicesatravésdel tiempo.
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INDICES DE CONTROL EN EL DEPARTAMENTODE COMPRAS
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Tabla4.13 Indicesde Controldel ServiciodeProveedoresy deAlmacén

53

INDICES DE CONTROLDEL SERVICIO DEL PROVEEDORY DE ALMACEN



INDICES DE CONTROL EN LAS VENTAS
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Tabla4 14 Indicesde Control enVentas
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Una vez seleccionadaslas actividadesque se deseanmejorar, a través de que
herramientassepretendemedirla mejoray cualesson los objetivos y tiemposparalograr
la mejora,sedesarrollanestratégiasde implementación.Las estrategiasde implementación
habránde ajustarsea las circunstancias,capacidadesy necesidadesde laempresa.

Comopartemismadelas estrategiasde’implementacióndeberáhaberperíodosfijos
de revisionpara ir haciendolos cambiospertinentesen las estratégias conforme a los
resultadosquevayanarrojandolos Indicesde Control.

Paralelamentea Ia implementaciónde procesoslogísticosbasadosen lasactividades
ordinariasde la empresa,se han de ir redactandométodosy procedimientosparacadauna
delas actividadesy así estructurarmejorlos procesoscon que secuenten.

Adicionalmente,sedebeelaborarla documentaciónde métodosy procedimientos
que son indispensablesparala obtenciónde reconocimientosinternacionalesde calidad
comolo sonlos ISO.

4.4 Estrategiade Implementaciónde IndicesdeControl

Las estrategiasquesesiganen la implementacióndeunanuevaactividaddependen
fuertementede la situaciónde la que separtay deel punto al quesequierallegar. En este
caso las circunstanciascomunescon la que setopa la pequeñaempresaesla falta de la
informaciónadecuaday el punto terminalde la implementaciónesun procesoiterativo de
mejoracontinuade el sistemalogísticode la empresaen basealas decisionestomadascon
las medicionesqueserealizancon los índicesde control.

4.4.1 Selecciónde Indicesde ControlAdecuados

En basealas deficienciasque ordinariamentesepresentanen la PequeñaEmpresa,
se dana continuaciónsugerenciasreferenteal ordende implementaciónde índices en las
diversasactividades,parasu mejorao integracióndesdeunaperspectivalogística. Este
ordenpuedeapoyarseen la obtenciónde unainformaciónantesque otrao puedebasarse
en la importanciade mediry mejorarun aspectode laactividadantesqueotra.

El ordende implementaciónseespecíficacon inicialesreferentesa etapassucesivas.
Se especificacon unaA paraimplementaren la primeretapa,B parala implementaciónen
unasegundaetapa,etc.
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Con respectoa los IndicesdeControl de Compras

Imp. en Calidad del Proveedor Eficiencia de la Actividad
Impi. Producto - Servicio Costos Servicio

A NDD = Variación
en el númerode
piezasdefectuosas
al llegar

RPER= Razónde
los plazosde
entregarealesde
los productos

MD = Variaciones
de los descuentos
de los productos
negociadosporel
departamento.

RPP= Razónde
partidas
procesadasporel
depto.conrespecto
al númerode
partidasquese
recibieron

B VPER= Variación
en los plazosde
entregareal deun
períodoa otro

VPP = Velocidad
promediode
procesode las
partidas

B RPR= Razónde VVPP Variación
los productosque en la velocidaden
sepidencuantos quelas partidas
lleganfisicamente sonprocesadas
aalmacén

Tabla4.15 Implementaciónde IndicesparaCompras

Conrespectoa los IndicesdeControl de Almacén

Control de Inventarios Servicio de Almacén
A RI= Rotación de cada uno de los

productosen inventario
NDF = Númerode piezasdevueltaspor
no serla mercancíao cantidadsolicitada

A VPC = Variación del número de
productos que caducan estando en el
inventario

ASPC = Relación entre los artículos
solicitadospor el clientey los que seles
surten.

A NPF = Variación del número de
productosque son solicitadosa almacén
y no seencuentranen existencia

RMD = Razónde mercancíadevueltaa
almacénpordefectode calidad.

B VRI = Variación de la rotación del
inventarioen funcióndelcosto

Tabla4 16 Implementacionde IndicesparaAlmacen
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Con respectoa los Indicesde Control de Transporte

Eficiencia en la
Utilización_del Equipo

Capacidad del Equipo Transporte Externo

A VVK = Variaciónen el VDV = Variaciónen el VCF = Variaciónen el
númerode visitas o númerode vecesqueel costodelflete enrelación
entregasporKm. recorrido vehículofue solicitadoy conel costode la

esteno estabadisponible mercancíaenviadaentre
períodos

B VCK = Variaciónen el VTU = Variaciónen el
costototal de la mercancía tiempo de utilizacióndel
entregadaenrelacióncon medio de transporte
los Km. recorridosde un
períodoaotro

Tabla4.17 Implementaciónde IndicesparaTransporte

Con respectoa los Indicesde Control de Ventas

Referentea quejas Referenteal crecimiento Referentea velocidaden
en ventas el servicio

A QR Registrode quejas VC = Variaciónen el VAP = Velocidadde
recibidas númerode clientes atenciónpromedioa

atendidos pedidos
A RPNA = Razónde VNV = Variaciónenel

pedidosno atendidos númerodeventasdel
departamento

B VQR = Variaciónentre RNP= Razón en el
las quejasde un mes númerode pedidosenbase
contralas del mesanterior al períodoanterior

Tabla4.18 Implementaciónde IndicesparaVentas

En la utilizaciónde los resultadosde los indicesde Control para la medicióndel
avanceo retrocesoen la integracióndel sistemalogístico, deberánconsiderarseaquellos
cambiosen laempresao en suentornoqueafectenalgúníndicey no tenganrelaciónalguna
con las decisioneslogísticasde la empresa.
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Algunas de las causasde variación de los índicesque no estánrelacionadascon
decisioneslogísticassepresentana continuaciónasícomo algunosde los índicesdondese
puedenver reflejadasdichascircunstancias,dependiendodelmanejointernodel sistema:

CAUSA NO LOGÍSTICA INDICE AFECTADO
a) Inflación Indicesrelacionadoscon costos,

eficienciay nivel deventas:.

RAAE, RDA, RCNA, VCK, VCR,
MD, RNP

b) Devaluación,

e) Depresióndel mercadoen un árearelacionada a
la empresa.
d) Accidentesfortuitosocurridosa la empresacomo
puedenserincendios,terremotos,huracanes,etc.

Indicesrelacionadoscon servicioal
cliente:(existenciasde materiales)
y costosporpérdidas:

NPF

e) Huelgaslocales,nacionaleso de la empresa.

f) Robos.

g) Políticasde tráfico: no circula. Indices relacionadoscon costos de
transporteVDV, VTU,

h) Variaciones en las políticas arancelarias, de
importacióny exportación.

IndicesrelacionadosconVentas:
RNP,VNV, VIV,RRV

.

i) Aperturas a mercados internacionales antes
cerrados.
j) Actividadesde mercadoagresivasporpartede la
competencia.
k) etc.

Tabla4.19 Efectode Actividadesno LogísticassobreIndicesde Control

La selecciónde los Indicesde Controlparalamejorade actividadeslogísticaspuede
ser tan variadoscomo diversasson las circunstanciasempresariales.Otro criterio para
seleccionarunosíndicesen vezde otrospuedeestarbasadoen el impactoqueunadecisión
específicapuedatenersobrelos EstadosFinancierosde la empresau otroscriteriosde tipo
financiero, fiscal o comercial,de niveles de calidaden el servicioy rendimientosen la
inversión.

La selecciónadecuadade índicesparamediry tomardecisionessehade basaren un
conjunto de ellos adecuadamenteseleccionados,que reflejen distintos aspectosdel
desempeñode unaactividado situación.

A continuaciónsepresentaunatablade los índicesy el impactoqueestostienenen
diversosaspectoscomocalidad,costos,mercadotecnia,liquidez,eficiencia,y otros.
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Una vez seleccionadosaquellos índices que mas, se hace indispensableuna
valoracióndel estadoen queseencuentrala información.

La implementaciónde Indicesde Control traecomoconsecuencianatural la revisión
y mejora de los sistemasde información de la empresa;a su vez las necesidadesde
información de la maneraadecuadaen el momentooportuno forzar el desempeñode la
actividada quesedesarrollede formaadecuaday estable.

Figura4.21 Procesode Mejoraa Travésde Indicesde Control

4.4.2Revisióndel Estadode la InformaciónRequerida

La información generadapor algún movimiento o actividad se ha de utilizar
eficientementeen el cálculode diversosindicadores.

Se puedeobservara continuaciónla utilizaciónde unamismainformaciónparael
cálculode masde un indicadordela mismaáreao actividadasícomo de áreasdiversas. En
la tabla se muestra,en términos generales,la información que ordinariamentesepuede
obtenery los indicadoresquehacenusode ella.
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Un beneficiode granimportanciaque seobtieneal implementarIndicesde Control
está en el mejoramientode los Sistemasde Información, y por ende, en la toma de
decisionesen base al adquirido de las actividades empresarialesque se desarrollan
ordinariamente.

Dependiendodel estadode la informaciónparael cálculodel Indice de Controlserá
el siguientepaso en la estrategia. La información se puedeencontrarde la siguiente
manera:

A: Se cuentaconla informaciónen lascondicionesrequeridas
El Indice de Control se calculadirectamentesobreel sistema. Solo semodifican

los procedimientosparaqueincluyanel calculodelíndice.

B: Setiene la información,perohay necesidadde extraerla,recopilarlay/o transformarla.
Habrá necesidadde revisar métodos y procedimientospara ajustarlos a la

recopilacióno ala presentaciónde la mismade la formarequerida,o a la concentraciónde
la informaciónen el puntorequerido.

C: No secuentacon la información.
La revisión de métodosy procedimientosincluirá actividadeso accionesque antes

no serealizaban,con la consiguienterecopilación,manejoy salidade la informacionde la
formaadecuada,en el lugar requerido.

La información generadapor algún movimiento o actividad se ha de utilizar
eficientementeenel cálculode diversosindicadores.

Se puedeobservara continuaciónla utilizacióndeuna mismainformaciónparael
cálculode masde un indicadorde la mismaáreao actividadasí comode áreasdiversas.En
la tabla se muestra,en términos generales,la información que ordinariamentese puede
obtenery los indicadoresquehacenusode ella.

4.4.3 Modificación de Métodosy Procedimientosparala MejoraContinua

El paso de revisión de la información con la consiguientemodificacionesy
mejoramientosde métodosy procedimientosesun pasodecisivoen la implementacionde
actividadeslogísticas.

Posteriora esteseráun procesoiterativo quemodifica métodosy procedimientos
para mejorar las actividadesdentro de la cadenadel sistema logístico en base a las
decisionesquesetomanobservandolos resultadosarrojadospor los Indicesde Control.
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4.5 Resumen

A continuaciónsepresentanuna seriede pasosque facilitarán la Incorporaciónde
actividadeslogísticasdentrodela empresaa partir de las ya existentes.

A) Definir la misiónde la empresa,así comoel producto y susclientesactualesy futuros

B) Analizar la situaciónexternade la empresa,definiendoamenazasy oportunidades.

C) Analizar la situacióninternade la empresadesdeun puntode vistalogístico
1. Actividadesempresarialesqueserealizan
2. Situaciónlogísticade dichasactividades
3. Impactode lasactividadessobreel sistema
4. Deteccióndeactividadesquesonfuentepotencialde oportunidades

D) Desarrollarun modeloconceptualdel gradode desarrollologístico adecuado
1. Diagramade Flujo de Actividadesque serealizan
2. Definir actividadesempresarialesamejorarlogísticamente
3. Selecciónde Indices de Control que llevaránal monitoreo de la mejorae

integraciónlogísticade dichasactividadesdentrode laempresa
4. Desarrollode Métodosy ProcedimientosparacalcularIndicesde Control

E) Establecimientode Estrategiasparala implementacióndel ModeloLogístico
1. Revisarel estadode la informaciónparael calculode Indicesde Control
2. Modificación de métodos y procedimientospara la obtención de la

informaciónnecesaria.
3. Procesode mejoracontinuaen sistemalogísticocomoresultadode índices.

4.6 Conclusiones

Paramejorar de maneracontinua, hay que medir los progresosde objetivos
definidos. Estos objetivosse evalúana travésde los resultadosque arrojan Indices de
Control seleccionadospara ello, lo cual muestra,de forma cuantificable, los avanceso
retrocesosconseguidos.

La implementaciónde un Indice de Control lleva al desarrollode un sistemade
informaciónadecuadoal índice, lo cual lleva al desarrollode métodosy procedimientos
claramenteestablecidosparala actividad. Cuandosetienen métodosy procedimientospara
unaactividadespecifica,esrelativamentesencillohacercambiosy adecuacionesparalograr
mejoresresultados,resultadosqueseestánmidiendoa travésde un Indicede Control.
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V. APLICACIÓN DEL MODELO LOGISTICO. CASO PRACTICO

5.1 CasoPráctico

Accesoriosy AditamentosAutomotricesS.A.

AAA sededicaala ventaal mayoreode accesoriosautomotrices.La ideacomercial
inició hace aproximadamente2 años,iniciando las operacionesde ventasen Marzo de
1998.

Actualmentecuentacon 50 Centrosde Distribución dedicadosa la ventade estos
artículosen toda la República,42 en los Estadosy 8 ubicadosenel D. F. El crecimiento
enel númerode Centrosde Distribuciónlo haido marcandolos nivelesde ventas.

Lacomunicaciónentrelos Centrosde Distribucióny lasoficinasgeneralesserealiza
vía telefónica,fax y pore-mail. Paraladistribuciónde mercancíasecontratanserviciosde
paqueteríaprofesionales.

El crecimientode la empresalo hadeterminadolas ventas,no teniéndoseninguna
planeaciónestructuradaparalas actividadesoperativasque den soportea un crecimiento
continuado,como seesperatener. Actualmentela empresaseencuentraen un nivel de
integraciónlogísticabajo siendonecesariala integraciónde actividadesparaproporcionar
la velocidady calidad de servicio necesarioy la información adecuadapara la toma de
deciciones.

Actualmentesecuentacon 15 empleados,distribuidosen Monterrey,como centro
de operacionesy enel D. F. comocentrode ventas. En ambasciudadesseencuentrauna
bodegade distribución,siendola de Monterreyla querecibelas compras.
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5.2. Aplicación del Modelo Logístico

5.2.1 Definición de la Misión dela Empresa

Objetivode la empresa:Generarutilidades
Mision de la Empresa:Comercializaciónde accesoriosautomotrizesal mayoreo,con
productosde alta calidady bajoprecio.

5.2.2 Análisisde la Empresay de suEntorno

Este análisis dará las basespara tomar decisiones referentesal procesode
integraciónlogísticaa aplicaren la empresa,paramejorarsuposicióncompetitiva.

5.2.2.1 Análisisdel Entorno

Aún y cuandosea de vital importancia la detecciónde fuerzasy debilidades,este
análisisseharáde formageneral.

a) Situaciónactualdel mercadoy tendenciasquepresentan.
En el mercadohaygranvariedadde accesoriosautomotrices,siendola competencia

ampliaencantidady calidad.

b) Posicionamientodel productoantelacompetenciaen cuantoa calidady precio.
Este productocuentacon reconocidosestándaresde calidada nivel internacional

(ISO9000)y suspreciosestánal mismonivel queel de la competencia.

e) Tendenciastecnológicasy productosalternativos.
Actualmentelos accesoriosmanejadossonparaautos. La comercializaciónseestá

llevandoacabo,ensumayoría,a travésde distribuidoresdentrodel áreacomercial

Existeunagranvariedaddeproductosdeestegéneroenel mercado,siendocalidad,
precioy serviciolos factoresdecisivosde compra.

El desarrollo tecnológico, como en otras áreas, está dirigiéndose hacia la
sofisticaciónelectrónicay a la simplificaciónenel usoy mantenimiento.

d) Lineamientosy restricciones actualesy futuros de las importacionesde productos
similareso sustitutos.

Lo unicoqueseexigeparala importaciónde estosproductos,esel pagodel arancel
establecidoparasuimportación.
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De todo estosepuedeapreciarel hechode lasoportunidadesquese tienenal contar
con un productode buenacalidad,contecnologíade punta.

5.2.2.2AnálisisInternode la Empresa

El análisis interno se iniciará con el establecimientode las actividadescon que
cuentala empresaasí como su situacióngeneral. Posteriormentese evaluarándiversos
puntos de cadauna de las actividadeslogísticaspara detectaraquellasque se presentan
comodebilidades.Seevaluarála integraciónde la empresaglobalmente.

A) Evaluacióndel EstadoActual de Desarrollodel ProcesoLogísticoen AAA, S. A.

Analizando la situación logísticade la empresasegúnla tabla 2.2 se tienen los
siguientesresultados:

DIMENSION SITUACION NIVEL DE
INTEGRACION

Serviciovs Costos Actividadesenfocadasal servicioal cliente PrimerNivel
Visualizacióndela

Cadenade Abastecimiento
Se integranalgunasactividadescomoprocesoLogístico
formándosegruposy sussubsecuentesefectosparciales.

SegundoNive!

Definición y Manejodel
Nivel de Servicio

Se manejacadaordenpor separadoy sebuscael menor
númerode quejas.No hay definicióndemetasde
servicio,sin embargosepretendedarel servicioal
clientedependiendode las necesidadesqueesteexpresa.

Primery Tercer
Nivel

Planeacióna LargoPlazo Planeaciónfragmentada,algunasactividades. PrimerNivel
Planeaciónde las

Operaciones
Planeacióndeoperacionesenperíodoscortos

‘

SegundoNivel

Administracioride los
Recursos

Decisionsobregastosy admirnstracionde los recursoses
de acuerdoa crisis

PrimerNivel

SistemadeMedicionde
Desempeño

No haymedicionen baseacostos,sin embargo,se
estimael desempeñoen basea la satisfacciondel cliente

Primery Tercer
Nivel

Relacioncon ProveedoresExistenasociacionesy mejoramietoen conjunto TercerNLvel
Relacioncon Clientes Asociaciones,mejoramientoenconjunto,administración

por resultados
TercerNivel

Capacidadde Informacion Pocainformacion, seprocesandatosperosu análisises
muy limitado

PrimerNivel

EstructuraOrganizacional Estructuraorientadahaciael mercadoo hacialas
funcionescon algo deflexibilidad que le permite
absorberlos cambiosdela organizacióny los cambiosen
el mercado.

Primery Tercer
Nivel

~
~

Tabla5 1 Definicion del EstadoActual de DesarrollodelProcesoLogisticoAplicadoala
PequeñaEmpresa
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Estaevaluaciónda un promediode 1.6 puntosen unaescalade 1 a 3, siendoque se
encuentrapordebajodel segundonivel de integraciónlogística. Hay necesidadde detectar
las actividadesespecíficasquetienenmayordeficienciaen susprocesoslogísticosinternos
asícomosurelaciónconel sistema.

B) Detecciónde ActividadesLogísticasdentrode laEmpresa.

En base a lo dicho en el capitulo III, se puede hacer una descripción de las
actividadesqueserealizandentrodela empresay de susituacióny desarrollo.

Análisis de las áreas organizativasordinarias de la empresa,en relación con las áreas
logísticas

AreasLogísticas Areasordinariascon Situaciónenla queseencuentrael áreaen
quesecuenta laEmpresa

Actividades operativas
inventarios almacén,

facturación
Rudimentario,pocopreciso,empírico,se
desconocela cantidaden existencia,sin
embargoselleva registrodetodos los
movimientos.

transportar distribución Contrataciónde sistemasdetransporte
profesionalesdepaquetería

compras compras Puntofuertedentrodela empresa,puestoque
setienencontactadosproveedoresde alta
calidady detecnologíadepunta.

procesamientode
pedidos

(alguienlo hace) Empírico,o con sistemadeprocesamientos
muy sencillo.

Actividades de soporte
a la_operación

servicioal cliente ventas
serviciopost-ventas

cartera
facturación

Serealizan todas estasfuncionespero pocas
vecesla informaciónquearrojanes
transmitidaadondepuedanapoyarlas
decisiones.

pronosticode demanda facturación Se comienzana obtenerestadísticasen basea
la informaciónque arroja“facturación”

manejode materiales almacén
distribución

No setienenivel minino de reorden.

monitoreode
indicadores

X Prácticamenteno hayporqueno sabenque
buscar,los erroressecorrigenperono se
corrigeel sistemaquepermitióel error, no se
tiene registrodetipo deerroresque seestén
cometiendo.
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Planeaciónoperativa
integrada X
planeacióna largoplazo X
definir objetivose
indicadores

X

Tabla5.2 ActividadesEmpresarialesvs AreasLogísticas

Como se puedeobservar,se cuentacon las actividadesoperativasen una situación
quepermitela mejora. Ahora seránecesariorevisarcadaunade ellasparadetectaraquellas
áreasespecificasquese hande mejorar dentrode cadaunade las actividadesoperativas.

C) Evaluaciónde las ActividadesEmpresariales

El análisisde cadauna de las actividadescon las que cuentala empresaseharáa
travésdel cuadrode evaluaciónque se sugiereen el capítuloIV. Presentadode forma
resumidaparatodaslas actividades.Laevaluaciónva de 1 siendolo másbajo,hasta5 que
representalamáximacalificación.

Compras Ventas Almacén Transp. !nv. Servicio
cliente

Proc.de
pedidos

Procedimientosestablecidos 1 1 1 2 2 3 2
por escrito
Registrosde información 5 4 5 5 4 3 5
quese genera
Transmisiónde la 3 3 1 3 1 3 3
informaciónquesegenera
en la operación
Informacióndisponiblepara 4 5 2 3 1 4 4
la tomade decisionesdentro
del área
Mediciónde calidadquese 4 2 1 2 1 3 1
esténsiguiendo
Necesidadesy 5 3 2 5 3 3 4
requerimientosdel cliente
interno conocidas

Promedio 3.6 3 2.0 3.3 2.0 3.2 3.2

1 2 3 4 5
no si

Tabla5.3 Calificacióndel Desempeñoe Integraciónde las Actividades
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El promedioglobal obtenidopor laempresaesde 2.5 en unaescalade 1 a 5, lo cual
significaquetieneáreasde oportunidaddondedebeponeratenciónparael sostenimientoy
mejoramientode su posición competitiva ante la competencial Haciendo un análisis
detalladopor actividades,tenemoslo siguiente:

Compras;el promedioaquíobtenidosepuederelacionarestrechamenteconel hecho
de que esel dueñoquienrealizalas decisionesde compras.y quienha hecholos contactos
con los proveedoresextranjeros,teniendocomomira el mantenersea la vanguardiadentro
de la tecnología.

El área de ventas se puede considerarcomo un área fuerte susceptiblede ser
mejorada, por ello, no hay que perder de vista que , dado que se trata de la
comercializaciónde un productoque no sevendepor si mismo,estaactividadesde suma
importancia,

Almacéne Inventarios,ademásde estarestrechamenterelacionados,se puedever
que son las áreas que presentanmayor deficiencia siendo su mejora una necesidad
inminente.

Servicio al cliente se puede considerar como un área que se desarrolla
adecuadamente,dadaslas circunstanciasactuales.

Procesamientode pedidos.Estaactividadno sepresentafuertementedeficientepor
el hechoqueesunasolapersonaquienda seguimientoal procesocompleto,sinembargo,el
hechode no tenerprocesosclaramenteestablecidospuedencrearfuertesdificultadessi se
daun crecimientoen el volumende ventasy serequieremaspersonal.

De esteanálisis tambiénse concluye el hecho de la falta de medicionesen las
diversasáreas,de la falta de procedimientosclaramenteestablecidosel cual seune a la
siguientedeficienciaque cae en la falta de transmisiónadecuadade información. Estas
tres deficienciaspuedenimpedir o dificultar fuertementeel crecimientode la empresa,o
peoraún,que sedierael crecimientoy la empresano tuvierauna estructuraadecuadapara
sostenerlo.

Un punto fuerteen la empresapareceserel registrode todos losmovimientos,esto
seha de utilizar como inicio paraun sistemade informaciónque hade culminaren el uso
adecuadode índices de calidad para la medición de las mejoras y detecciónde las
oportunidadesquesetengandentrode la empresa.
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Con esteanálisis se puedendetectarlas fuerzasy debilidadescon que cuentala
empresa,tantoporáreaempresarialcomopordesempeñode unaactividadespecíficaque se
generalizaen las diversas áreas,como lo es la medición de calidad o el manejo de
información.

D) Impactode las Actividadessobreel Sistema

Parala evaluacióndel impactode las actividadessobreel sistema,selepreguntóa 3
personasdentrode laempresay aunapersonaquelaborafuerade ella, de sus opinionesse
sacóun promedioparala siguientetabla

Afecta Compras Ventas Inventario Servicios Proc. Transp.

Utilidades 3 5 3 4 3 3

Calidad 5 3 4 4 3 5
producto/servicio
Decisiones en otros 2 4 4 2 4 3
departamentos

. 3.3 4 3.6 3.3 3.3 3.6

1
nada

2 3
medio

4 5
esencial

Evaluacióndel Gradodel Impactode lasActividadesen el Sistema

De los resultadosanteriores,se puedeobservarque todas las actividadesson de
importancia,siendoVentas,Inventariosy Transporteslas de mayorpesoparalaempresa.

Una ves obtenido el grado de Integración logística de la Actividad y habiendo
evaluadola importanciadel impactode dichaactividadsobreel sistema,sepuedesacarun
concentradode dicha información con el objeto de detectaraquellas áreasde mayor
importanciaenel mejoramientode laempresa.
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E) Interpretaciónde lasEvaluaciones

A continuaciónsepresentaunatablaparala concentraciónde dichainformación.

ActividadesOperativas
Calificaciónde
Desempeñoe

Gradode importancia
parael sistema

Integración
Compras 3.6 3.3
Transporte 3.3 3.6
ProcesamientodePedidos 3.2 3.3

Actividadesde Soporte
Inventarios 2 3.6
Servicioal Cliente 3.2 3.3
Ventas 3 4

Tabla5.5 ConcentradodeCalificaciónde Desempeñoe Integracióny Gradode
importanciaparael Sistema

A continuaciónse graficancadauno de los resultadosde la tablade Calificacionese
Impacto sobre el Sistemaparapoder ubicar si una actividadse puedeconsiderarcomo
fuerza.cornodebilidado si esindiferenteparael funcionamientodel sistema.

Figura5.1 Gráficade la IntegraciónLogísticavs Impactosobreel Sistema
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De la observaciónde estagráfica,podemosconcluir queun puntoa mejorarsonlos
inventarios, lo cual incluye, como ya se dijo, las actividadesque se desarrollenen el
almacén.

Tambiénsedebeconsiderarde importanciala posiciónqueocupanlas ventas,estas
seencuentranen unaposiciónimportantedentrode laempresay suintegraciónlogísticase
puedemejorar. El desatenderestaactividadpuedetraergravesconsecuenciasposteriores.

Siendoel transporteuna actividadimportanteparala empresa,estano presentauna
situación deficiente en el proceso logístico. Para el transportese utilizan servicios
profesionalesexternoy la calidadde lo queofreceel mercadoesalta.

Con respectoa las actividadesrestantes:Compras,Serviciosy Procesamientode
Pedidos,sehan de cuidarparaqueestassiganmejorandopaulatinamentey asíconstituyan
unaverdaderafuerzaparael crecimientoy expansiónde laempresa

5.2.3 Modelo parala ImplementaciónLogística

Una vez que se conoceel entorno y la situación internade la empresa,y como
interactúanlas actividadesparael logro de la misión, se estápreparadopara iniciar el
desarrolloy selecciónde actividadesy medicionesque llevarána la empresaa unamejora
logística.

5.2.3.1ActividadesEmpresariales

Las actividadesde la empresa,secolocan enun diagramade flujo y seintagrarána
él los puntosdondeseanecesariomedirdichasactividadesparaevaluarsu desempeño.En
baseal diagramade flujo, seestableceránaquellasconexionesde la actividadque seplantee
mejorarcon el restode lasáreasexistentesenla empresa.
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A continuaciónse presentaun diagramade las actividadeslogísticas operativas
dentrodel sistema.

Figura5.2 Diagramade Flujo de ActividadesEmpresarialese Indicesde Control.

5.2.3.2Actividades Logísticasa Mejorar

En basea la ubicaciónde las actividadesen el ejede coordenadasde la Figura5.1,
sepuedeobservarla necesidadde mejorartanto los inventarioscomo el áreade ventas. Al
hablardeinventariosseincluirán aquellasactividadesque sonpropiasdelde partamentode
Almacén.

El restode las actividadessedeberánvigilar paraquesiguansiendounafuerzapara
la empresa. Paraello esconventienteobteneruno o dos indicadoresen cadaunade las
actividadespresentadascomofortalezasparaqueindiquencaídasqueseande considerar.
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Descripcióndel Manejo de Materiales y Control de Inventarios.

Los inventariosseencuentrandirectamenterelacionadoscon los gastosde operación
de la empresa,lo cual incluye los costos financieros de almacenamiento,rechazosy
obsolescencia;el mantenerlosbajosfavorecenel retornosobrela inversióny la liquidez.

Secuentacon unabodegaderecepciónen Mty

Como se dijo, los centrosde distribución,son negociosde giro similar, dondela
mercancíase les envíaaconsignación.Se cuentacon 42 centrosen la Repúblicay 8 en el
DF. El envíosehaceporpeticiónde los centrosdedistribución.

Una vez que los centrosde distribuciónhacenla ventaal menudeo,envíanun
reporte con el cual sehacela facturacióny sele reducenlas unidadesregistradasen el
registrode inventariodel centrodedistribuciónaconsignación.

Parael manejode los centrosde distribuciónen la ciudadde México, setiene una
oficina en aquellaciudad,que ademásde operarcomo centrode ventas,seencargade esa
zona. Se envíamercancíaa la bodegadel DF y de ahí a los centrosde distribuciónde la
ciudad.

La actividad que se recomiendamejorar, en primer término, es el manejo de
inventarios,los cualesrepercutendirectamentesobrela liquidezy los costosde la empresa.

Los inventariosde laempresasetienendistribuidos,en las dosbodegasgeneralesde
Monterreyy el D.F. y en los 50 Centrosde Instalación,42 en laRepúblicay 9 en el DF.

Los envíos de mercancía se realizan a través de sistemas de paquetería
profesionales;enel casodelDF, éstoslleganprimeroa labodegay deahíseentregana los
CentrosdeInstalación. La mercancíasigueperteneciendoa la empresa,puestoqueestaes
entregadaaconsignación.

El flujo de mercancía1 la correspondienteinformaciónparacontrolarlasepresenta
enel siguientediagrama
Movimiento de mercancía
Flujo de información
Reportesgenerados

A continuaciónse presentaun diagramade distribución de material y la información
necesariaparasucontrol.
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5.2.3.3 OportunidadesPresentesen Inventariosy Ventas

Paraprincipios del mesde Marzo seteníaun desconocimientocasi absolutode los
inventariosdistribuidostanto en los Estadosde la Repúblicacomo enel D.F., sabiéndose
únicamenteque sehabíanrecibido de proveedores,un total de 8360 unidadesy setenían
facturadas6345, habiendoen la bodegade la Cd. de Monterreyúnicamente867 unidades,
lo queda un total de 1148unidadeseninventariorepartidoen laRepúblicay el D.F.

Endiversasocasiones, entrelos mesesde Abril y Julio seregistraroninventariosde
cerounidades,no pudiendosurtir aaquellosCentrosde Distribuciónque lo pedían. En dos
ocasiones,por la importanciadel cliente, hubo necesidadde trasladarmercancíade un
Centrode Distribuciónaotro parapoderdar el servicio.

El envío de mercancíaa los Centrosde Distribución se hacepor petición de los
mismos. Al recibirunallamadao fax parahacerunarequisiciónalabodegade Monterrey,
no se tiene la información a la mano del inventario en existenciade dicho Centro de
Distribución.

Se cuentacon la ventajade que todos los movimientosseregistranen papely se
archivanordenadamente:la recepciónde mercancía,las salidasde mercancíaentregadasa
consignación a los centros de distribución de los Estados, la recepción de piezas
defectuosas,la recepciónde instalacioneshechasporcadauno de los centrosde instalación
de la república.

Para el DF, no se cuenta con las unidadesa los Centros de Distribución, sin
embargo,se tiene la ventaja de poderse realizar un registro fisico del inventario y
contrastarloconel reportede ventasrealizadasantesde entregarotro pedidode mercancía.
Estosmovimientoslos realizaunapersonade la empresa,mientrasquelos movimientosde
mercancíaa los Estadosseejecutanpor paquetería.

Se cuentacon una línea 1-800para las dudaso quejasde clientesy Centrosde
Distribución,si seestánrecibiendollamadasde estaíndole, sin embargono sellevaregistro
de las dificultadesquesereflejanporestemedio.

La facturaciónde un mesa otro varíafuertemente,a pesarde haberretrasosen la
facturación,sepiensaquetambiénlasventastienenunafuertevariabilidadde un períodoa
otro.
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5.2.3.4 Análisis Actual de Inventariosy Ventas

Se tomó la información de inventarios de la bodegade Monterrey y de las
facturacionesefectuadas,obteniéndosela siguienteinformación:

A) Seregistraronfaltantesen labodegadeMonterreydurantelos siguientesperíodos

del 27 de Abril al 12 de Mayo
del 22 de Mayoal 6 de Junio
del 17 de Junioal 8 de Julio
del 22 de Julio al 29 deJulio

No sepudo surtir ningúnpedidoduranteestosperíodos,por lo que se incurrió en
costosde oportunidady los costosintangiblesde un mal serviciopor faltade mercancíaen
existencia. No existen registrosde información adecuadospara obtener la Razón de
Pedidosno Atendidos(RPNA).

B) Se obtuvo la Variaciónen el IngresoporVentas(VIV, = 1V — IV(t.1)) anivel nacional,

eliminándoseel mes de marzo del 98. De este índice se puedeapreciarque las ventas
cayeronen septiembre,octubrey diciembredel 98 y que actualmenteseestánrecuperando,
perolavelocidadde recuperaciónestádisminuyendo.

Fecha
COSTODE
VENTAS

(miles_de_pesos)
VIV

mzo98 27,3
abr 591,5

mayo 737,1 145,6
jun 986,7 249,6
jul 988 1,3

ag 1101,1 113,1
sep 882,7 • -218,4
oct 514,8 -367,9
nov 755,3 240,5

dic 353,6 -401,7
en 99 590,2 236,6

feb 720,2 130

mzo 99 787,8 67,6

Tabla5.6 CostodeVentasy Variación en Ingresode Ventas
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Gráficamente,la variaciónen el Numero de Ventasse puedeinterpretarcomo el
crecimientoo disminuciónen ventas,deseándoseque la variaciónen ventasseapositivo
(crecimiento)y la pendientede la gráficaindica la velocidadcon la que estáncreciendolas
ventas.

La gráfica muestragraninestabilidad.

Figura5.4 Gráficade Ventasy CrecimientoenVentas

C) Se recibenllamadastelefonicasparaquejasy dudas,sin embargono selleva ningún
tipo de registro de estasllamadas(QuejasRecibidas : QR). Esta falta de registrosde
informaciónimpidenla obtenciónde la Variaciónentrelas Quejasde un mescontrael mes
anterior(VQR). A laspersonasque llaman, selessolucionael problemao seles orientaen
la accióna seguirsin embargono seestablecenmediospreventivosparaevitassituaciones
similares.

D) Las salidas de mercancíade bodegaa los Centros de Distribución, las ventas
realizadasy el inventarioexistentefuerade la bodegade Monterreyy el InventarioFinal en
cadauno delos períodossepresentaen la siguientegráfica.
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Figura5.5 Gráficade Envio de Mercancíavs VentasvsInventarioFinal

De estagráfica se puedeobservar las variacionesen ventas,que aparentemente
comienzana recuperarse. Así mismo, se aprecia un crecimiento innecesario en el
inventariodistribuIdoen la República.

Fecha Costo de
Ventas

(miles de pesos)

Cto de inv
Promedio

(miles de pesos)

Rotación Anual
al mes

indicado

Variación en el
Costo de

Inventarios
Mzo98 27,30 338,00 0.97

abril 591,50 443,95 15,99 105,95
mayo 737,10 539,50 16,40 95,55
junio 986,70 689,65 17,17 150,15
julio 988,00 — 1075,75 11,02 386,10

agosto 1101,10 — 1326,00 9,96 250,25
sept 882,70 1307,15 8,10 -18,85
oct 514,80 1355,90

1448,20
4,56 48,75

nov 755,30 6,26 92,30
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Fecha Costo de
Ventas

(miles de pesos)

Cto de lnv.
Promedio

(miles de pesos)

Rotación Anual
al mes

indicado

Variación en el
Costo de

Inventarios
dic 353,60 1560,65 2,72 112,45

ene-99 590,20 1580,80 4,48 20,15
feb 720,20 1500,85 5,76 -79,95
mzo 787,80 1580,15 5,98 79,30
abril 250,90 1613,95 1,87 33,80

Tabla5.7 Rotaciónde Inventariosy Variaciónen la Rotaciónde Inventarios

Si seobservala gráficade la rotación del inventario,sepuedenotar que estaestá
disminuyendo,estoes,o las ventasestándisminuyendoo los inventariosestáncreciendoa
mayorproporciónquelas ventas.De unau otraforma,hacefaltacorregirla situación.

F) Serealizó unainvestigaciónminuciosade los inventariosexistenteentre los meses
de Noviembre de 1998 a Febrero de 1999 y las ventasrealizadaspor los Centrosde
Distribución paraconocerla situación decadauno de los 42 Centrosde Distribución de
los Estados.

De las Ventas en cadauno de los centrosde Distribución y de los inventarios
(ApéndiceB) sepuedededucirque hay centrosde distribuciónque seestánllevando de
maneraequivocaday que el procedimientode recopilaciónde informaciónsedeberevisar.
La existencia de inventarios negativos en CHIO1, DG001, QUE01 y en VERO! lo
demuestran,los inventarios negativosse pueden interpretarcomo registros de ventas

duplicadoso de entregasde mercancíaomitidas.
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G) Es de llamar la atenciónel caso de GUEO1, que sin haberrealizadoinstalación
alguna,le fue enviadamásmercancía.Estehechoesunaclaramuestrade falta de control,
métodosy procedimientos.

H) A continuaciónse presentauna tabla de los 40 centros de distribución de la
república,que seespecificancon siglas indicandoel Estadodondeseencuentran,seguido
de un númerode identificación. La RotacióndelInventario (RI) anualal mesespecificado
y la Variaciónde la Rotaciónde Inventarios(VRI) durantecuatromesessonlos siguientes:



Tabla5.8 Rotaciónde InventariosAnual en los Estados

Aquí sepuedeobservar quealgunosCentrosde Distribuciónmantieneninventarios
relativamentealtospara el volumen de instalacionesque efectúan,observándoseen los
valoresqueda la Rotaciónde Inventarios(RI) mensual.

Ademásexistela tendenciaal crecimientode inventarios. Esto seobservaen la
aparicióndel Indicede Control deVariaciónde Rotacióndel Inventario (VRI) negativoasí
comoen la figura5.4.

I) El costodel inventarioactualen los Estadosesde 582.4(miles de pesos)siendoel
costode ventasde 3806.4 , con estosepuedecalcularunarotaciónde inventarioen piezas,
queesde 6.54 paralos Estados.

J) En los Inventariosen el DF, no se pudo seguirel procedimientoanterior por no
contarcon la entregade unidadesa cadauno de los Centrosde Distribución,por lo quese
realizoun análisisglobal.
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Tabla5.9 Inventariosen el DF

Se puedeobservar gráficamenteel comportamientode los inventarios y de las
ventaspresentadasenel D. F.

Figura5.7 Gráficade Costode Ventasy Costode Inventariosen el D. F..
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Parael DF , el Costodel Inventarioactuales de 1093.3teniendoenla bodegade esa
ciudad520 , y los restantes573.3 repartidosen los 8 Centrosde Distribución. Con una
facturaciónde 5525miles de pesoscorrespondientesa Costosde Ventas,da unarotaciónde
5.05 anual. Puestoque setiene la distribucióndesdela bodegadel D. F. y se realiza
cuandomenosuna visita semanalpor partede la empresa,se podríancalcularnivelesde
inventariosinferiores.

K) Se puedeobservargráficamenteel Costo de Ventasy el Costo de Inventarios,en
donde los inventariosson muy superioresa las ventasmensuales. Lo convenientees
encontrar un nivel de inventario optimo en base a pronósticos de ventas y otras
consideracionescomosoncostosde ordenar,puntode reordeny mantenerlos inventarioslo
masbajoposible.

Figura5.8 Gráficadel Costode Ventasy del Costode Inventarios

Se puedecalcular el punto de reorden en base al nivel promedio de ventas
mensuales.la variabilidad en las ventas,los costosde ordenar,el tiempo necesariopara
recibir un pedido y los costospor desabastecimiento. El tiempo requeridodesde el
momentoen quesehaceel pedidohastaque serecibeestees de 10 semanas.

L) En basea la observaciónde la gráfica5.xx sepuedenprecisarcomprasinnecesarias,
en tiempo y en volumen, como son las ocurridas en Agosto, que fue de un volumen
superiora lo requeridoy la de Noviembre,que no solo fue en volúmenesmayoresa los
deseados sino también en el momento inadecuado aumentando los inventarios
innecesariamente.
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Figura5.9 GráficaComparativade Compras,Ventase InventarioPromedio

M) Con respectoa la mercancíadevueltapor falta de calidad, solamentese tiene el
volumen de devoluciones, siendoestede 165 unidades. Si seconsiderael total de las

proveedoraseguraunaincidenciaen productosdefectuososdel±0.3%y estádispuestoa la
recuperacióndemercancíadefectuosasiemprey cuandoseapor defectode fabricación. Se
sabequeel ±2.3%restantesedebea faltade capacitaciónalpersonalde instalaciónde las
unidades.

N) Se sabeque en ocasionesel procesode facturaciónse ha retrasado,sin embargose
desconoceel tiempo de retrasoy el motivo específicoque ocasionódicho retraso. No se
llevancontrolesdetiemposde procesode facturación.
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5.2.3.5Implementaciónde Indicesde Control.

Las oportunidadesquepresentael manejode Inventariosy Ventassongrandes,por
lo que sesugiereestablecerun flujo convenientede la informaciónque ya setiene, el
desarrollode métodosparala obtenciónde la informaciónqueserequierey procedimientos
de flujos de información parageneraraquellosíndicesque ayudaríana tomardecisiones
masacertadasparala integraciónlogísticade ellasy con el restodel sistema.

Los Indicesquesesugierenenel capítulo IV referentesal almacénparaestecaso,
así comola importanciade implementaciónen el sistemason:

INDICES DE CONTROL PARA SERVICIO DE ALMACÉN
—A ASPC = Relación entre los artículossolicitadospor el clientey los que se les

surten.
A — RMD = Razónde mercancíadevueltapordefectode calidad
B NDD = Variaciónen el númerodepiezasdevueltasaalmacénpor defecto.
B NPF = Variaciónenel númerode productosque sonsolicitadosa almacény no se

encuentranen existencia.

INDICES DE CONTROL PARA_INVENTARIOS
A RI= Rotacióninventario
A VRI = Variaciónde la rotacióndel inventario en función del costo
A VPC = Variacióndel númerode productosquecaducanestandoenel inventario

INDICES DECONTROL PARA COMPRAS
A NDD = Variaciónen el númerodepiezasdefectuosasal llegar
A RPER= Razónde los plazosde entregarealesde los productos
A VVPP Variaciónen la velocidaden quelas partidassonprocesadas.
B VPER= Variaciónen los plazosde entregarealde un períodoaotro

INDICES DE CONTROL PARA EL SERVICIO DE VENTAS
A VNV Variaciónen el númerode ventasdeun períodoa otro
A RPNA = Razóndepedidosno atendidos
A VAP = Velocidadde atenciónpromedioapedidos
A QR = Registrode quejasrecibidas
B VQR = Variaciónentrelas quejasde un mescontralas del mesanterior

Tabla5 10 Seleccionde Indicesde ControlparaImplementar
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De los índicessugeridosen el capítuloIV sección4.3.3.4, seseleccionanaquellos
que seven necesariosy sehaceuna evaluaciónde la informaciónquesetengaen basea la
siguientecalificación

Estadode la Información
1 = Secuentacon la informaciónenlas condicionesrequeridas
2 = Se tiene la información, pero hay necesidadde extraerla,recopilarla y/o
transformarla.
3 = No secuentacon la información.

INDICE DE CONTROL INFORMACIÓN
REQUERIDA

FUENTE DE LA INFORMACIÓN Edo
la

de
inf

RI= Rotación en piezas.

VR1 = Variación de la

CV = cto deventas. Contabilidad. I
CIP= cto del inv
promedio.
Rl = Rotación de

Compras= Se hade registrarel costo
de ventas.
Inventarios= Se lleva registro de la

I

2
rotación del inventario en inventarioen piezas. rotaciónde inventariosmensual.
piezas.
VPC = Variacióndel numero PC,= prod.caducos Almacén = Se lleva un control de 1
de productosquecaducan enel períodot. salidasdel inventario, registrandoel
estandoen el inventario, motivo de la salida(vtas, caducidad,

defecto).
NOD = Variación en el PD = Piezas Almacén = Se registran las 2
númerode piezasdevueltasa defectuosas. devolucionesrecibidasy el motivo de
almacénpordefecto. la devolución.
NPF = Variación del número F = Faltantes. Recepciónde Pedidos= Registrode 3
de productos que son pedidosque no se han podido surtir
solicitadosa almacény no se por falta deartículos.
encuentranenexistencia.
ASPC = Relaciónentre los AP = Artículos Ventas= Se tiene la información de 3
artículos solicitados por el pedidos. los artículos solicitados por los
clientey los quese
lessurten.

diferentesclientes.
ARS = Artículos
realessurtidos.

Almacén= A travésde las salidasdel
almacén.

I

RMD = Razónde mercancíaMD = Devoluciones Almacén = Lleva registro de el 2
devuelta a almacén por recibidas en el número de devoluciones,motivo y
defectode calidad, períodot. procedencia.

UV = Unidades
vendidas en el
períodot.

Ventas I
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INDICE DE CONTROL INFORMACIÓN
REQUERIDA

FUENTE DE LA INFORMACIÓN Edode
la inf.

RPER = Razón de los
plazosde entregarealesde
losproductos.

AR = Artículos
requeridosen un
períododetiempo.

Compras= Se puede llevar control de
las requisicionesrealizadas.

I

PER = plazode
entregareal.

Compras/Almacén= Se puedellevar
controldelmomentoen quesehacela
requisicióny cuandoestaesrecibida
enalmacén.

2

VPER = Variación en los
plazos de entregareal de
un períodoa otro.

PERW1 = Plazode
entregareal en el
períodot parael
productow.

Compras/Almacén= Sepuedellevar
control del momentoen quese hacela
requisicióny cuandoestaesrecibida
en almacén.

2

VNV = Variación en el
número de ventas de un
períodoa otro.

NV = Número de
ventas efectuadaspor
el departamentoen el
períodot

Ventas= Se puedecontabilizaratravés
de las facturaciones.

1

RPNA = Razón de
pedidosno atendidos.

PNA = Pedidosno
atendidos,

Ventas= Se puedellevar un control de
cuantospedidosquedaronde atender
parael siguienteperíodo.

2

NP = Númerode
pedidostotales
recibidosen un
período.

Ventas= Seregistranelnúmerode
pedidosque sehanrealizado.

2

VAP = Velocidad de
atención promedio a
pedidos.

TAPxt = Tiempode
procesodel pedidox
en elperíodot

Ventas/ Servicioal cliente= puede
tratarsede llevar un controldel
momentoen quellegaun pedidoy
cuandoesteterminade procesarse.

3

VQR = Variación entre
las quejasde un periodo
anterior contra las quejas
de un periodo

QR = Quejasrecibidas
duranteel periodot

Ventas/Servicioa Cliente= quientiene
a sucargola recepcionde llamadasha
de llevar control contabledeellas

3

Tabla 5.11 Indicesde Control.Evaluaciónde la Información

El estadoen que seencuentrela informaciónrequeridaparaobtenerlos Indicesde
Control,marcael siguientepaso.

Si secuentacon la informaciónde la formaen queseutiliza, se aplicadirectamente
el Indice de Control. Si se cuenta con la información pero hace falta algún tipo de
extraccióny/o manejonumérico,hay que desarrollarmétodosy procedimientosdentrodel
sistemade informaciónparaquedichainformaciónsigaesecaminode formaordinaria. En
estepunto esconvenienterevisarlos formatosy pasosqueseutilicen parala obtenciónde
la información.
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Si la informacióndeseadano seestárecopilando,habríaqueintroducir formatosy
procedimientosparala obtenciónde la información. En estoscasosesconvenienterevisar
los procedimientosseguidosparala realizacióndela actividadmisma.

Por ello, la obtencióndel resultadode un Indice de Control podría realizarsede
inmediatoo podríanecesitarde la implementaciónde procedimientos.

Del estadode la información real de la empresase puedever que solo uno o dos
Indices de Control se puedencalcularcon facilidad, lo que lleva a la planeaciónde un
sistemade informacióny capturaadecuados.

Un pasoanteriora la utilización de un sistemade informaciónadecuadoserá la
recopilaciónde la informaciónen el lugaren quese genera.Paraello hacenfaltamétodosy
procedimientosqueincluyanformatosde recopilaciónordinariaclaramenteestablecidos,de
estaforma seevitancapturasequivocadaso redundantes.

Conviene,así mismo, iniciar la revisión de Ventas para estableceríndices de
control, que en primer lugar , permitanver la situación real de la actividad , y como
consecuenciamejorarla. Esto se sugiere por el hechode tenerun alto impacto en la
empresay estaren unasituaciónlogísticamejorable

5.2.4 Resumeny Conclusionesde los ResultadosObtenidos

Haciendo un análisis comparativode diversosIndices dentro de las áreasde
Inventariosy Ventas, se puede observarque ambos reflejan problemasen momentos
específicosdel año. La actuaciónen el momentoadecuadoes indispensableparaque un
posibleproblema,no sedesarrolleo sigacreciendo.

La toma de decisionessobrelas accionesa seguir, han de contemplar una visión
logística,paralo que hacefalta información. A continuaciónsepresentainformaciónque
pudo haberayudadoa la toma de decisionesde la empresaparaque, actualmente,se
encontraraen unasituacióncompetitivade mayoralcancey un funcionamientologísticode
las actividades.
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Tabla5.12 Análisis Comparativode Indicesde Controlde Inventariosy Ventas

La respuestade un Indicey sutendenciaestándirectamenterelacionadasconel tipo
de accionesque se han de seguir para el mejoramientoe integraciónlogística de las
actividadesrelacionadas.A continuaciónsepresentaunatablade los Indicesutilizadosen
la tablaanterior(Tabla5.12 ) y la tendenciaen los resultadosdé los índicesquellevaríana
una mejor situación,así como el momentoreal en que el índice marcóuna tendencia
contrariaa lo deseable

Tabla5.13 TendenciaDeseablede Indicesde Controlde Inventariosy Ventas

Se obtuvieronIndices de Control de otrasactividadesempresanales,sin embargo,
por falta de registrosde la mformacionadecuada,estossolo sepudieroncalcularde forma
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global. EstosIndicesdanunaideade la situaciónfavorableo desfavorabledel puntoquese
estámidiendo; parainiciar la integraciónde actividadesse puedenseleccionaraquellos
Indicesqueaparentementeestánsiendounaoportunidadde mejoraparala empresa.

INDICES DE CONTROL MEDIDOS EN EL PERIODO DE UN AÑO

INDICE DE CONTROL RESULTADOANUAL SUGERENCIAS
VPC = Variacióndel numerodeproductos
quecaducanestandoen el inventario.

VPC = O Mantenerlo

NPF = Variación del número de productos
que son solicitados a almacén y no se
encuentranenexistencia.

15%de losdíashábiles Controlar inventarios, punto de
reordeny pronósticosde ventas
paraevitardesabastecimiento.

ASPC = Relación entre los artículos
solicitadospor el cliente y los que se les
surten.

No setiene Incluir el I. C.
Información acercade costosde
oportunidad.

RMD = Razón de mercancíadevuelta a
almacénpordefectode calidad,

RMD = 2.6 % Incluir un I. C. y registrarel tipo
dedefectopresente
NDD = Variación en el número
de piezas devueltas a almacén
pordefecto.

VPER = Variación en los plazosde entrega
realde un períodoa otro.

No setiene Incluir Indice.Directamente
relacionadoconCalidadenel
Servicio.

VNV = Variaciónen el númerode ventasde
un períodoaotro.

Promedio= 90.88
desvstd = 210

Demasiadavariabilidad. Incluir
Indices de Ventas para detectar
problema.

RPNA = Razónde pedidosno atendidos. No setiene Incluir Indice.
Directamenterelacionadocon
Calidaden el Servicio.

YAP = Velocidad de atenciónpromedio a
pedidos.

No setieneperosepiensa
que el tiempoque setoma
essuperioral requerido.

Incluir Indice.
Directamenterelacionadocon
Calidaden el Servicio.

VVPP= Variación en la velocidaden que las
partidassonprocesadas.
VQR = Variación entre las quejasde un
período anterior contra las quejas del
período,

Se tienenquejas,pero no se
contabilizan ni se les da
seguimiento

Incluir Indice.
Directamenterelacionadocon
Calidaden el Servicio.

Tabla 514 ResultadosGlobalesdeAlgunosIndicesdeControl
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Del cálculode algunosIndicesde Control sepuedeobservarlo siguiente

a) Pérdidastangiblese intangiblespor falta de planeaciónen Compraslas cualesno se
pudieronevaluarpor faltade registrosde información(IndicesNPF, ASPDy RPNA).

b) Caídafuerteen ventasen los mesesde Noviembre.,Diciembrey Enero(IndicesVCV y
RCV).

c) Quejas e inconformidades,no se estántomando medidasreflejadasen métodosy
procedimientos,paraevitarrecurrencias(IndiceVQR).

d) Altos nivelesde inventarios.El costo de oportunidad del sobreinventarioque se ha
tenido duranteel año correspondeal 9.06 % sobrelas Utilidades de la Operación
(IndicesCI, VCI, RI y VRI).

e) Aumento innecesarioen los inventarios fuera de la bodegade Monterrey con la
subsecuentelimitación en el manejoy control de los inventariostotales (IndicesVRI
paraCentrosde Distribución)

f) Rotaciónde inventariosen los Centrosde Distribuciónbajos (IndicesRI paraCentros
de Distribución).

g) Inestabilidad(falta de planeacióny control) en los niveles de inventariosen Estados
(IndicesRI paraEstados).

h) Erroresen capturade manejode inventarios(Incongruenciaspresentadasen diversos
algunosIndices).

i) Se conocen las causasde la devolución de mercancíaenviada como defectuosa,
llegandoestaaun 23 %del costode ventas. El motivo esla faltadecapacitaciónquese
debe implementare introducir un indicadorque mida la eficienciade dichaacción.
Falta de capturade la informaciónadecuadareferentea las devolucionesde mercancía
porcuestionesde calidad (IndicesRMD y NDD).

5.3 ResultadosEsperadoscomo Consecuenciade la Implementación de Indices de
Control

Deel adecuadomanejode los Indicesde Controlseesperaríaobtenerlos siguientes
beneficios

a) Conocimiento veraz de los inventarios para la toma de decisionesreferentes a los
Centrosde Distribución.

b) Disminuircostosen inventarios.
e) Disminuiro eliminarerroresde envíode mercancía
d) Establecimientode puntosde reordentantoparalos Centrosde Distribucióncomopara

lasbodegasen Monterreyy el D. F.
e) Aumentarla satisfaccióndelclienteevitandorecurrenciasenerroresanteriores.
f) Pronósticosde Ventas,paradecisionesen Compras
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g) Definir si las devolucionessonrealmentepor falta de calidado porfalta de capacitación
por parte del usuario. Desarrollarun plan de capacitaciónadecuadotanto para el
mayoristacomopara el usuario.

La tomade decisionesen basea la informacióngeneradapor los Indicesde Control
esbásicaparael mejoramientologístico de la empresa.De las decisionesmencionadasse
espera,en un período razonable,que los resultadosde una evaluacióndel grado de
integraciónlogísticaseael siguiente:

DIMENSION SITUACION NIVEL DE
INTEGRACION

ServiciovsCostos Actividadesconsiderandoservicioy costoaunquesele
sigadandomayorpesoa uno delos dos.

SegundoNivel

Visualizaciónde la
Cadenade Abastecimiento

SeintegranmasactividadescomoprocesoLogístico
formándosegruposy sus subsecuentesefectosparciales.

SegundoNivel

Definición y Manejodel
Nivel deServicio

Sebuscael menornúmerode quejas.No haydefinición
de metasde servicio,sin embargosepretendedarel
servicioal clientedependiendode lasnecesidadesque
esteexpresa.

Primery Tercer
Nivel

Planeacióna LargoPlazo Se hacela planeaciónde uno a tresaños. SegundoNivel
Planeacióndelas

Operaciones
Planeacióndeoperacionesen períodoscortos SegundoNivel

Administraciónde los
Recursos

Monitoreocontinuode los recursosy definiciónde los
mismosdeacuerdoa unaestrategiade servicios.

SegundoNivel

Sistemade Mediciónde
Desempeño

No haymediciónenbasea costos,sin embargo,se
estimael desempeñoen basea la satisfaccióndelcliente.

Primery Tercer
Nivel

Relacióncon Proveedores Existenasociacionesy mejoramientoen conjunto. TercerNivel
RelacióneonClientes Asociaciones,mejoramientoenconjunto,administración

por resultados
TercerNivel

Capacidadde Información La planeaciónsesoportacondatosde la operación. TercerNivel
EstructuraOrganizacional Estructurade actividadeslogísticassoportala operación

con flexibilidad paraabsorberlos cambiosen el
mercado.

Segundoy
TercerNivel

Tabla5.15 EstadoFuturodel ProcesoLogístico

Siendo estoslos resultadosesperados,da un promedioglobal parala empresade
2.35 puntosen unaescalade 1 a3.
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La comparacióngráficade la situaciónactualcon la que seesperalograra travésde
la implementaciónde Indices de Calidadcomo medio de integraciónde las actividades
logísticases

Actividadeslogísticas Actividadeslogísticas
no integradas fuertementeintegradas

Estadofuturo de IntegraciónLogística

Figura5.10 ComparaciónGráficadel EstadoActual y Futurode IntegraciónLogística

5.4 Conclusionesdel Caso

La informaciónpresentadahacepatentela necesidadde tomardecisionesde forma
integral. La implementaciónde la logísticaen las actividadesque realiza la empresa,
llevaríaaestaadar un mejor servicioa costosmenores,colocándolaen unamejor posición
de competenciadentrodelmercadotantonacionalcomointernacional.

Los costos económicosen los que ha incurrido la empresadurante los meses
anteriorespudieronhabersido minimizadosa travésde decisionesadecuadas,decisiones
tomadasatravésde la informaciónpertinenteen el momentoindicado.

Para contar con la información para la toma de decisiones,es necesariala
integración logística de las actividades empresariales. Dados los resultados de la
información, el camino a seguir por parte de la empresaserá desarrollar métodosy
procedimientosparala estandarizaciónde actividadesmedidasen baseaIndicesde Control
seleccionados.

A travésde los Indicesde Control,selograrámejorarla situaciónde cadaunade las
actividades de forma integral, logrando con ello la implementación logística de las
actividadesen laempresa.

La atenciónsobrelas áreasde Ventasy manejode Inventariosse debeal impacto
quetienensobreel sistemay al estadologísticoen queeseencuentran.
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Por los resultadosobservadosduranteel períodode un año, se puedeapreciarla
falta de control en muchosaspectosde la empresay la toma de decisionessin información
que la respalden.En el análisisde la informaciónexistente,se puedenobservarerroresen
algúnpuntode la obtenciónde la mismay que deberánsercorregidos.

Todo estotienefuertescostosde oportunidadsobrela empresa,ya mencionadosen
el punto anterior,que puedenllevar a pérdidasconsiderablesen la empresao en el mejor
de los casos,a frenarsucrecimiento.

La falta de registrosde informaciónparala obtenciónde la mayoríade los Indices
de Control seleccionados.llevan a la revision de las actividadespara que proporcionen
dichainformación. Paraello, hay necesidaddeplantearestrategiasde revisióny mejorade
métodosy procedimientosdirigidosa facilitar lo necesarioparael cálculode los Indicesde
Control.
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VI CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La utilización de Indicesde Control comopartecentralen la implementaciónde la
logística en la PequeñaEmpresase basa, en primer lugar, en el establecimientode
parámetrosde calidadquelleven ala empresaal mejoramientode los bieneso serviciosque
proporcionay anivelesde competitividadinternacional.

Dadaslas limitacionesde recursoseconómicosy humanos,los Indices de Control
mencionadosaquí, son aquellos Indices que puedenser obtenidoscon la información
ordinariacon la que cuentala PequeñaEmpresa,siendo estainformaciónbásicamentela
necesariaparallevar la contabilidadfiscal, espor ello quesehacemencióndel impactode
los Indicesenlos EstadosFinancierosde laempresa.

La implementaciónde Indices de Control ha de llevar a la reorganizaciónde las
actividadesordinariasque desarrollala empresaparala integraciónlogísticade las mismas
haciaun fin definidoatravésde parámetrosde medición. Los objetivosespecíficosa medir
a través de los Indices de Control se han de identificar directamentecon el avanceo
rétrocesode la empresa.

El pretenderestablecerIndicesde Control, llevana la empresaa corregire integrar
sus sistemasde información a lo largode las actividadesque’realiza. La mejora de los
sistemasde informaciónllevan a establecermétodosy procedimientosque,en sí, ayudarán
a la estandarizaciónde las actividades empresariales. Una vez establecida la
estandarizaciónde las actividadesempresariales,se puedenir mejorandoacordea los
resultadosque.arrojenlos Indicesde control.

Adicionalmente,el desarrollo de un sistema de información que integre las
actividadesempresarialesdarán las basespara la existencia de aquellas actividades
definidas como Actividades Estratégicasde Soporte, ordinariamenteinexistentesen
pequeñasempresasporfaltade información.

Siendo esteun procesoiterativo, lleva a la empresaa una mejoracontinuay a la
rápidaadecuacióna los cambiosy necesidadesdel medio ambiente. Esteprocesose basa
en la mejora del sistema a través de la toma de decisiones apoyada en los resultados
arrojadosporlos Indicesde Control.
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RECOMENDACIONESPARA INVESTIGACIONES FUTURAS

El áreade la logística aplicadaa la pequeñaempresaestápoco desarrollada,sin
embargohay muchoescritoacercade la logísticaparala medianay las grandesempresas.
Se sugiere realizar investigacionespara apoyar el sostenimientoy crecimiento de la
PequeñaEmpresaa travésde la implementaciónadecuadade herramientasy actividades
logísticas.

a) Adecuaciónde herramientaslogísticasexistentesparael áreade producciónde la
PequeñaEmpresa

b) Desarrollo de metodologíaparael mejoramientode Sistemasde Información
parala PequeñaEmpresa.

e) Análisis y desarrollode indicadoresde calidad en diversasactividadesdelas
empresas

100



VII. BIBLIOGRAFÍA

[Allen, 77] Allen, Louis L., Comoiniciar y HacerProsperarla PequeñaEmpresa.
EUNSA, Pamplona,España,1977

[Anzola,91] AnzolaRojas,Servulo, El Comportamientode la PequeñaEmpresa
Mexicana.
Impresosdel ITESM, Monterrey,N.L., 3a Ed. 1991

[Ballou,91] Ballou, R., LogísticaEmpresarial,Editorial Diazde Santos,1991.

[Barnndt,82]Barnndt,e. y D. W. Carvey, Essentialsof OperationsManagement.
Prentice-Hall,Inc.,New Jersey,1982.

[Berenson,69] Berenson,Conrad,MarketingInformationSystems,Journalof Marketing,
octubre1969

[Brauer, 91] Brauer,DuglasC. JohnCesarone,Total ManufacturingAssurance.
MarcelDekker,Inc., NewYork, 1991.

[Broom,79] Broom, H. N., y J. G. Longenecker,Small BusinessManagement.
SouthWasternPublishingCo. 5th Ed. , EUA, 1979.

[Cavinato,89] Cavinato,JosephL., Transportation-Logistics Dictionary,Washington,
D. C., International Thomson Transport Press,1989.

[Checkland,81] Checkland,Peter,SystemsThinking, SistemsPractice,
Ed. Wiley, 1981

[Comboni,90] Comboni, Sonia; Juárez,José Manuel; Introduccióna las Técnicasde
Investigación.
Editorial Trillas. México, 1990.

[DeVor. 92 1 DeVor, RichardE. , Tsong’howChangy John W. Sutherland, Statistical
Quality Designand Control.
Mac Millan PublishingCo., New York, 1992

101



[Dickson. 78] Dickson , Frnaklyn J. , El Exito en la Administraciónde las Empresas
Medianasy Pequeñas.
Ed. Diana.Mexico, 1978.

[Feber,81] Feber,Robert,Paul Shatsleyetal, ¿Quéesunaencuesta?.
AmericanStatisticalAssociation,Washington,D. C., 1981.

[Garza,89] Garza,JuanGerardo.La Administraciónen Mexico.
Impresosdel ITESM, MonterreyN. L., 1989.

[Gonzalez-Aleu,97] Gonzalez-Aleu,Gerardo,Diseñodeun Modelo paraDefinir Procesos
LogísticosFuturos,
I.T.E.S.M.,MonterreyN. L., 1997.

[Green,91] Green,Linda L., Logistics Engineering.
JohnWiley & Sons,Inc. E. U., 1991.

[Gutiérrezy Guerrero,98] Guerréro,GustavoA. y CarlosMoctezumaGutiérrez,
IndicadoresdeProductividady Eficiencia;GerenciadeOperaciones.
I.T.E.S.M., MonterreyN. L., 1998

[Halloran.91] Halloran, JamesW, Why EntrepreneursFail.
Liberty Hall Press,E. U . A., 1991.

[Hicks,80 1 Hicks,Pilip E., Introducciónala IngenieríaIndustrialy Cienciade la
Administración.
CompañíaEditorial Continental,S. A.., México, 1980.

[Kearney,91] Kearney,A. T. ImprovingQuality andProductivityin theLogistics Process,
CLM, 1991.

[Lasser,93] LasserInstitute,J. K. How to Runa Small Business.
McGrawHill, E.U.A., 1993. 7th Ed.

[Lazo,95] Lazo Quintanilla,Gloria Susana,Plande Desarrollode un Organismoparael
apoyoIndustrial,Académicoy Gubernamentalen Logística,ITESM, México 1995.

[Love,79] Love, Stephen,F., InventoryControl Seriesin IndustrialEngineering&
ManagementScience,NewYork
Mc GrawHill, 1979

[Martínez,97] MartínezRíos,Julián,Modelo de PlaneaciónEstratégicaparala
Competitividadde las OrganizacionesMicro y Pequeña.ITESM, México, 1997.

102



Namakforoosh,M. N.. Investigaciónde Operaciones.
Ed Limusa,Mex, 1985.

[Resnik,93]Resnik,Paul, ComoDirigir unaPequeñaEmpresa.
McGraw Hill, México, 1993.

[Rodriguez.95] RodriguezSarabia,CarlosH., ElementosClaveparala Implementación
Efectivade la Tecologiade Informaciónen las EmpresasMedianasdeMty.
ITESM, Monterrey,1995

[Schonberger,89] Schonberger,R, ManufacturadeClaseMundial,Editorial Norma, 1998.

[Shapiro,85] Shapiro,Roy D. y HamesL. Heskett,Logistics Strategy,Casesand
Concepts.
WestPublishingCompany.E. U., 1985.

Stevenson,William J. Production/ OperationsManagement.
RichardD. Inçrwin, Inc., 2d Edition. 1986.

[White,78]Phillip D. White, DecisionMaking in thePurchasingProcess:A Report,
AMA ManagementBriefing, New York: AmericanManagementAssociation,1978.

103


	PORTADA
	INDICE
	INDICE DE FIGURAS
	INDICE DE TABLAS
	I. INTRODUCCION
	II. CONCEPTOS BASICOS DE LOGISTICA
	III. LA PEQUEÑA EMPRESA Y SU ENTORNO
	IV MODELO PARA LA INTEGRACION DE ACTIVIDADES LOGISTICAS A LA PEQUEÑA EMPRESA
	V. APLICACIÓN DEL MODELO LOGISTICO. CASO PRACTICO
	VI CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
	VII. BIBLIOGRAFÍA

