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La actividad logistica de toda empresa comercializadora debe estar enfocada
hacia las necesidades y requerimientos de los clientes, a satisfacer las
expectativas que estos han creado acerca del servicio que se les presta,
garantizandolo a la vez con un minimo de costos. Este principio sirvio como base
para la investigacién realizada en la Empresa Pesquera de Sancti Spiritus
(PESCASPIR), con el objetivo de aplicar un procedimiento que permita realizar el
control de la gestion logistica en el eslabon cliente de la cadena de suministros de
manera eficiente y eficaz. Tomando como base trabajos anteriores en este
campo, se optd por ejecutar el procedimiento disefiado por Alba Céaceres (2015)
gue integra dos fuertes herramientas como son: el modelo SCOR y el Cuadro de
Mando Integral (CMI) para hacer frente a las dificultades detectadas y contribuir a
la mejora continua de los procesos logisticos de la empresa. Se plantearon
indicadores que evaluaron los objetivos estratégicos y se analizdé el nivel de
detalle de los procesos de aprovisionamiento y distribucién. En el desarrollo de
esta tesis se elabor6 un mapa estratégico que expone las relaciones entre los
objetivos y su relacion con las perspectivas a desarrollar en el CMI a partir de la
matriz de relaciones causa-efecto. Con la aplicacién integral del procedimiento se
logrard un mejor control logistico en el eslabéon cliente, erradicando o
disminuyendo los problemas encontrados en PESCASPIR y asi de esta forma

alcanzar mayor liquidez en la empresa.






The logistics activity of any marketing company should be focused on the needs
and requirements of the customers, to meet the expectations they have created
about the service that is provided to them, guaranteeing them at the same time
with a minimum of costs. This principle served as a basis for the research carried
out at the Fisheries Company of Sancti Spiritus (PESCASPIR), with the objective
of applying a procedure that allows the control of logistics management in the
supply chain customer link in an efficient and effective manner. Based on previous
works in this field, it was decided to execute the procedure designed by Alba
Caceres (2015) that integrates two strong tools as they are; The SCOR model and
the Integral Scorecard (CMI) to deal with the difficulties detected and contribute to
the continuous improvement of the company's logistical processes. Indicators
were evaluated that assessed the strategic objectives and analyzed the level of
detail of the processes of provisioning and distribution. In the development of this
thesis a strategic map was elaborated that exposes the relations between the
objectives and their relation with the perspectives to be developed in the CMI from
the matrix of cause-effect relationships. With the integral application of the
procedure will achieve a better logistic control in the customer link eradicating or
reducing the problems found in PESCASPIR and thus to achieve greater liquidity

in the company.
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Introduccion

Actualmente, el mundo globalizado se caracteriza por un entorno empresarial complejo,
donde se introducen productos con cortos ciclos de vida y como bien diria Tejero and
Polanco (2007) “Los clientes imponen sus gustos, preferencias, habitos de compra,
lugar y forma de entrega del producto; a la vez que exigen caracteristicas técnicas y de
calidad garantizadas, y todo ello amparado por legislaciones de salubridad y medio
ambiente”. Estos requisitos se traducen en mayores exigencias, haciendo que las
empresas enfoquen la atencion en su cadena de suministros, idea que corroboran
Simchi-Levi, Simchi-Levi et al. (1999). Las compafiias pueden tener el mejor y mas
sofisticado producto del mundo que, si no tienen una cadena de suministros bien
estructurada detrds, no serian capaces de competir. Esta idea de la autora se
corresponde con el estudio de Mangan, C.Lalwani et al. (2008) quienes enfatizan
especialmente en términos de costos y velocidad.

Hoy, la logistica y la gestion de la cadena de suministros (CS) constituyen tendencias
prioritarias en la formulacion de las estrategias de las empresas. En los Ultimos tiempos
las empresas y la cadena de suministros buscan identificar, seguir y controlar el
desempefio de sus procesos con el fin de garantizar niveles adecuados de prestacion
de servicios a sus clientes, utilizacién de recursos disponibles y cumplimiento de su
planeacién estratégica que permita alcanzar los objetivos y metas dentro de los cuales
se incluye la logistica y la gestién de la cadena de suministros.

La Gestion de la cadena de suministros en la actualidad, abarca infinidad de
actividades, caracteristicas Unicas en la distribucion que las empresas manejan, desde
la recepcidbn de materias primas hasta que se genera un producto terminado,
permitiendo una mejor prestacion de servicio y de la cadena de valor, a través de la
gestion de los flujos de informacion, de productos y financiero. Dicha gestion permite
competir con éxito en los mercados actuales, gracias al resultado que produce la
conjuncion de los objetivos de la CS y la implantacion de mejores practicas en sus
diferentes areas. Actualmente este es un elemento clave para la competitividad de las
empresas debido a la importancia que tiene en los resultados empresariales, a través
del margen de beneficio, calidad de productos y servicios, satisfaccion del cliente y
plazos de entrega. La CS engloba los procesos de negocio, las personas, la

organizacion, la tecnologia y la infraestructura fisica que permite la transformacion de
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materias primas en productos y servicios intermedios o terminados que son ofrecidos y
distribuidos al consumidor para satisfacer su demanda (Stadtler 2005). Es importante
destacar, que algunas cadenas de suministros tradicionales son estéticas con respecto
a la colaboracién con otros eslabones debido a, entre otros elementos, la ausencia de
sistemas de informacion adecuados para la toma de decisiones o0 recursos humanos
sin las habilidades y destrezas necesarias Mangan, C.Lalwani et al. (2008).

Los principales beneficios que se derivan de una gestion responsable de la cadena de
suministros son: un mejor control de riesgos operacionales y reputacionales, un
aumento de la eficiencia (reduccion de costos, incremento de productividad) y la
creacion de productos y servicios mas sostenibles e innovadores. En definitiva, la
integracion de la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) en la cadena de
suministros puede revertir en ventajas competitivas tanto para la empresa compradora
como la empresa proveedora.

El servicio al cliente desde el punto de vista logistico debe ser considerado como el
medio para satisfacer las necesidades de los clientes en cuanto a informacion, calidad
de los productos, cumplimiento en las condiciones pactadas en especial el envio del
pedido en la cantidad y tiempo correcto (Tejero 2007). En tanto Soret (2006) indica que
el cliente es el ultimo eslabén en la cadena de suministros, por lo cual se deben enfocar
los esfuerzos del sistema logistico en establecer niveles adecuados de prestacién de
servicio que satisfagan sus necesidades. Teniendo en cuenta estas caracteristicas, se
puede indicar que la planeacién y control de su desempefio es clave para lograr un
rendimiento adecuado en la cadena de suministros debido que este proceso se
encuentra e incide en la prestacion del servicio al cliente.

El servicio al cliente se define en un sentido amplio, como la medida de actuacion del
sistema logistico para proporcionar en tiempo y lugar un producto o servicio. El
concepto de servicio al cliente es a menudo confundido con el de satisfaccion del
cliente, que es un concepto mas amplio, ya que incluye todos los elementos del
marketing, producto, precio, promocion y distribucion. (PriceWaterHouseCoopers S.F).
El éxito de una organizaciéon, la reduccidon de costos y la satisfaccion de las
necesidades de sus clientes, depende de una cadena de suministros bien gestionada,

integrada y flexible, controlada en tiempo real y en la que fluya informacién
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eficientemente. En este sentido, el nivel de servicio al cliente esta directamente
relacionado con la gestion y efectividad de la cadena de suministros, flujos de
informacion, de materiales y de productos. Cuanto mas efectiva sea la gestién de la
cadena de suministros, mayor valor afiadido incorpora al servicio. Para la empresa el
dar un servicio diferenciado a los clientes le permite fortalecer sus relaciones con ellos
y le da una ventaja competitiva con respecto a otras empresas que no tienen la
capacidad de atender las demandas especificas de sus clientes. En sintesis, toda
empresa que logre la satisfaccion del cliente obtendra como beneficios: la lealtad del
cliente (que se traduce en futuras ventas), difusion gratuita (que se traduce en nuevos
clientes) y una determinada participacion en el mercado.

Una exitosa cadena de suministros entrega al cliente el producto apropiado, en el lugar
correcto y en el tiempo exacto, al precio requerido y con el menor costo posible. Toda
empresa que desee competir en el mercado global debe de aplicar una estrategia
estructurada para lograr la excelencia operativa aplicada por todos los actores
involucrados, con la finalidad de satisfacer las necesidades de los clientes y, por ende,
conseguir el posicionamiento de la marca y proteger la imagen global de la misma
(Garza-Mora 2016).

Las empresas pesqueras acuicolas del pais juegan un papel protagénico en la
produccién de alimentos, ofertando productos de alta demanda en la poblacién y en el
mercado de divisas dentro y fuera de las fronteras. Estas empresas tienen la
responsabilidad de mejorar continuamente el control de la gestion logistica, en la
busqueda de la eficiencia de los recursos que conduzcan al cumplimiento de los
objetivos estratégicos y a la mejora continua del sistema.

La Empresa Pesquera de Sancti Spiritus (PESCASPIR), segun diagnosticos realizados
en tesis de grado efectuadas en la entidad como las de Valdivia-Hernandez (2013) y
Hernandez- Polanco (2014), ha venido presentando deterioro en la gestion de
inventarios, debido a una baja capacidad de almacenamiento, una tecnologia de
manipulacion escasa y obsoleta, un sistema logistico basado en la filosofia de empuje
entre otros problemas. Por otra parte, en la gestién del transporte presenta dificultades
en los tiempos de transportacion, la tecnologia usada por los medios de transporte no

cumple con los requisitos basicos y no posee un sistema de comunicacion que permita
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una retroalimentacion oportuna. Ademas, existen problemas en la gestion de pedidos al
no tener conocimiento de la demanda, lo cual genera insatisfaccion en los clientes;
también se presentan problemas de produccion que se reflejan en excesos o déficits
productivos, quejas y reclamaciones de los clientes por recepcion insuficiente de
productos y mala calidad del pescado. Todo lo antes expuesto evidencia serios
problemas en el proceso de control de la gestidn logistica lo que constituye la situacion
problemética de la presente investigacion.

Por lo tanto, se plantea como problema cientifico: el eslabon cliente de la cadena de

suministros de la Empresa (PESCASPIR), carece de una herramienta que permita la

realizacion de forma eficiente del control de la gestion logistica.

En correspondencia con el problema cientifico planteado, se ha establecido la siguiente

hipotesis de investigacion: si se aplica un procedimiento en el eslabdn cliente de la

cadena de suministros de la Empresa (PESCASPIR) conformado con rigurosidad
cientifica, se podré llevar a cabo, de forma eficiente, el control de la gestidn logistica.

El objetivo general perseguido en la presente investigacion es: aplicar un

procedimiento que favorezca la realizacion, de forma eficiente, del control de la gestién

logistica en el eslabén cliente de la cadena de suministros de la Empresa

(PESCASPIR).

Como objetivos especificos se plantearon los siguientes:

1. Determinar las bases del marco tedrico-referencial que sustentan la investigacion a
partir del analisis de las tendencias actuales sobre la logistica, la cadena de
suministros, la gestion logistica y control de la gestion logistica.

2. ldentificar, atendiendo a las caracteristicas del eslabén cliente, el procedimiento
idoneo para el control de la gestion logistica.

3. Aplicar el procedimiento escogido con el fin de aumentar la eficacia en el control de
la gestion logistica en PESCASPIR.

Para el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos y técnicas como la
recopilacion y analisis de datos, dinamicas de grupo, herramientas matematicas, el
método general de solucion de problemas, asi como el procesamiento
computacional de los resultados sin excluir el andlisis légico, la reflexion y otros

procesos mentales que también le son inherentes a toda actividad de investigacion
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cientifica.

Seguidamente se destaca el valor metodoldgico, social, practico y teorico de la
investigacion:

Metodoldgico: El resultado de la investigacion constituye un aporte metodoldgico,
siendo una guia para la aplicacion del control de la gestion logistica en la cadena de
suministros ya que puede ser implementado en cualquier empresa pesquera,
adaptandolo a las caracteristicas particulares de la entidad objeto de estudio.

Social: Radica en el mejoramiento de la productividad, la rentabilidad, el servicio al
cliente, el impacto ambiental y el valor agregado; lo cual se traduce en un mejor
aprovechamiento de la materia prima y materiales y de los recursos financieros, al
reducir pérdidas y, en consecuencia, al logro de un adecuado desempefio de la cadena
de suministros. Todo esto repercute en la obtencibn de mayores ingresos, tanto en
moneda nacional (MN) como en moneda libremente convertible (MLC), que pueden ser
destinados a la satisfaccion de las necesidades de la poblacion, a la recuperacion
econOmica del pais en otros sectores y a la superacién del personal involucrado.
Practico: Radica en la factibilidad y pertinencia demostradas de poder aplicar el
procedimiento general y procedimientos especificos con resultados satisfactorios y de
perspectiva alentadora para su continuidad, tanto en la cadena objeto de estudio como
en otras similares.

Tedrico: Esta dado por la elaboracién de un marco tedrico, resultado de la revisién de
la literatura nacional e internacional sobre los temas abordados. EI mismo puede
contribuir al enriquecimiento de los estudios sobre CS pesqueras y otras. También, el
valor tedrico radica en la conceptuacion que se realiza de algunos términos de acuerdo

con las caracteristicas del objeto de estudio y los objetivos de la investigacion.
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Capitulo 1: Marco tedrico referencial de la investigacion

1.1 Introduccion

El presente capitulo persigue como objetivo mostrar la revision bibliografica que
sustenta la investigacion realizada y basada en el analisis y critica de la literatura
especializada en el area del conocimiento referente al control de gestion de la
cadena de suministros, demostrando su relevancia y valia en el mundo empresarial
actual y la relacion existente con la satisfaccion del cliente, que es el eslabén final
en una CS, pero no por ello es el menos importante ya que todo el trabajo en una
CS, esta encaminado a brindar un servicio con excelencia para lograr que el cliente
finalmente alcance plena satisfaccion.

Con frecuencia, se presentan asincronismos en la cadena de aprovisionamiento -
produccion - distribucion de bienes y servicios que conducen a niveles bajos del
servicio al cliente y desempefos inadecuados de las entidades que componen la
cadena; todo esto acompafiado de procesos inefectivos, carentes de integracion,
de enfoque sistémico y de empleo de herramientas de avanzada que propicien su
mejoramiento sobre la base de la sustentabilidad y considerando que el entorno en
gue se desempefian las organizaciones, esta marcado por la incertidumbre en los
suministros, los altos costos de las materias primas y materiales, las necesidades
cambiantes de los clientes vy la crisis energética Vinajera-Zamora (2016).

Por esta razén, se estructurd este capitulo de la forma que se muestra en la figura
1.1, con vistas a construir el marco teérico—referencial de la investigacion expuesto

en esta tesis.

1.2 Generalidades sobre la logistica

En este epigrafe se analizardn conceptos sobre la logistica segun diferentes
autores, en los que se vera la importancia y funcionamiento de esta. Luego de este
analisis, el autor y los lectores se podran parcializar con algunos de ellos tomando
en cuenta su contextualizacion. En sus inicios, la logistica se concebia
basicamente como la gestion de la cadena de suministros de una empresa, hoy en
dia, la definicion de logistica es mucho mas abarcadora debido a que considera

temas que pertenecen a decisiones que se producen en el ambito de las politicas
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publicas, locales, nacionales e internacionales, como pueden ser la infraestructura
de transporte. En la actualidad la logistica también se ocupa de asuntos
relacionados de forma directa con la gestion de la empresa, tanto en su relacion
con clientes y proveedores (logistica externa), como con los procesos relacionados

con la produccion (logistica interna).

Logistica
e  Generalidades y Atributos

Cadena de suministros
. Generalidades
e  Gestion
e Integracién

4

Componentes de la CS

N F

. Clientes

e  Servicio al cliente

. Relacion entre el servicio al
cliente y la logistica

e  Satisfaccion al cliente

!

Procedimientos y Herramientas

para el control de la gestion

enfocada en los clientes

e  Cuadro de mando
integral(CMI)

e Modelo SCOR

E

W Estado actual del control de

— - la gestidn logistica en Cuba
|Marco tedrico referencial

L

Figura 1.1 Marco tedrico referencial de la investigacion.

La logistica se basa en garantizar las actividades de disefio y direccion de los flujos
material, informativo y financiero desde sus fuentes de origen hasta sus destinos
finales, que deben ejecutarse de forma racional y coordinada con el objetivo de
proveer al cliente de productos y servicios en la cantidad, calidad, plazos y lugar
demandados con elevada competitividad y garantizando la preservacion del medio
ambiente (GOmez-Acosta and Acevedo-Suarez 2001), (Angulo-Rivera 2004,
Knudsen-Gonzalez 2005).

La Council of Management Logistic (2009), referenciada en (Rivera-Martin, Alfonso-
LLanes et al. 2016), define la logistica como la parte del proceso de la gestion de la
cadena de suministros encargada de planificar, implementar y controlar de forma

eficiente y efectiva el almacenaje y flujo directo e inverso de los productos;
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servicios y toda la informacion relacionada con estos, entre el punto de origen y
punto de consumo con el propdsito de cumplir las expectativas del consumidor. En
el libro “Administracion de la Cadena de Suministros. Manual para estudiantes de la
especialidad de Ingenieria Industrial’, se define la logistica como el proceso de
gestionar los flujos material e informativo de materias primas, inventario en
proceso, productos acabados, servicios y residuales desde el suministrador hasta
el cliente, transitando por las etapas de gestion de los aprovisionamientos,
produccion, distribucion fisica y de residuales. De las definiciones estudiadas y
tomando en consideracion los aspectos mas comunes, se puede definir la logistica
como parte del proceso de gestidén de la cadena de suministros que se encarga de
planificar, organizar, implementar y controlar de forma eficiente y efectiva el flujo
directo e inverso de materiales, informativos y financieros desde el suministrador
hasta el cliente transitando por los sistemas logisticos de aprovisionamiento,
produccioén, distribucién y logistica inversa (Cespon-Castro and Auxiliadora 2003).

1.2.1 Atributos de la logistica

Se relacionan los atributos de la funcion logistica propuestos en la bibliografia para
definir cuales son las mas relevantes para el logro de una gestion eficiente de esta
funcién en la empresa. En la tabla 1.1 se muestran diferentes definiciones de los
atributos. Y luego de realizar un examen minucioso de la tabla se puede concluir
gue los atributos que toda entidad debe poseer son: flexibilidad o agilidad,
confiabilidad, capacidad de respuesta y administracion de activos por estar los
autores de acuerdo en este tema.

Costos: Es el valor monetario de los consumos de factores (insumos, mano de
obra, transporte, entre otros) que suponen el ejercicio de una actividad econémica
destinada a la produccion de un bien o servicio, generados en las operaciones que
se dan dentro de la cadena de suministros.

Flexibilidad o Agilidad: Se busca mantener una ventaja competitiva mediante la

agilidad o rapidez de respuesta que tenga la cadena de suministros para responder

ante cambios que se den en el mercado (incrementos en la demanda o cambios en
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la produccion debido a cambios de las condiciones del clima que alteran los ciclos
de cultivos).

Confiabilidad: Con el uso de este atributo, se busca enviar el producto esperado

en el lugar y momento adecuado (puntos de entrega o distribucién), teniendo en
cuenta las condiciones que se esperan y en el empaque y la cantidad adecuados,
con la documentacioén requerida y al cliente indicado.

Tabla 1.1 Atributos de la funcién logistica segun diferentes fuentes bibliograficas.
[Fuente: Alba Caceres (2015)].

Fuente Atributos

Costo/ Respuesta al cliente/ Respuesta al
Beamon (1998) cliente y costos/ Costos y tiempos de
actividad/ Flexibilidad

Servicio al cliente/ Eficiencia interna/
Hugos (2003)

Arango Serna (2010)

Flexibilidad a la demanda/ Desarrollo de

productos

Confiabilidad de la entrega/ Agilidad/

Capacidad de respuesta/ Costos/

Ballou (2004)

Salazar (2012
( ) Administracion de activos

] Fiabilidad en el cumplimiento/ Flexibilidad/
Calderdn Lama (2005) . _ .
Velocidad de atencion/ Costos/ Activos

Eficiencia/ Flexibilidad/ Respuesta/ Calidad

Aramayan (2006
yan ( ) del alimento/ Confiabilidad

Granillo Macias & Santana | Confiabilidad/ Capacidad de respuesta/
Robles (2013) Agilidad/ Costos/ Activos

Capacidad de respuesta: Hace referencia a la velocidad y capacidad que tiene la

cadena de suministros, para proporcionar productos a los clientes (por demanda

cambiante).
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Administracién de activos: Garantiza la efectividad organizacional, en el manejo

de todos los activos, con el fin de lograr satisfacer la demanda (buscando fortalecer
los procesos productivos a partir de la mejora en el equipamiento tecnolégico y

personal competitivo) (Alba-Céaceres 2015).

1.3 Generalidades de la cadena de suministros

Dia a dia, las cadenas de suministro (CS) son mas complejas, pues se extienden
alrededor del mundo e involucran mas productos y participantes. Los ejecutivos a
cargo de la cadena deben tratar con clientes exigentes y mercados que cambian a
gran velocidad y costos mas altos.

Segun Mangan, C.Lalwani et al. (2008), sefiala que es la cadena de suministros
coordinada la que compite y no las empresas y productos de forma individual.
Segun Antun (2002) y Ballesteros-Riveros and Ballesteros-Silva (2004), todas las
empresas estan en una o varias cadenas, dado que no son autosuficientes en un
mercado cada vez mas especializado; y de su gestion depende el éxito empresarial
en un ambiente altamente competitivo.

El autor, sumandose a los criterios de Soret (2006), Tejero and Polanco (2007),
Sanchez-Gémez (2008) y Pardillo-Baez (2013), sefiala que hay que dejar de ver la
empresa como un ente aislado y pasar al enfoque de la cadena de suministros.

La cadena de suministros se ha convertido en un concepto fundamental para que
las empresas mejoren las relaciones con los clientes y proveedores y, a su vez,
alcancen ventaja competitiva (Correa-Espinal and Gomez-Montoya 2009).

Como parte del proceso evolutivo del concepto de Logistica, en algunas de sus
definiciones se comienza a introducir el término de cadena de suministros; autores
como La Londe and Masters (1994), Clarkston-Group (2000), Donovan (2000),
Gomez-Acosta and Acevedo-Suarez (2001), Mentzer, DeWitt et al. (2001) han
definido en sus trabajos lo que es una cadena de suministros. Resumiendo estas
definiciones, el concepto de cadena de suministros estd dado por el conjunto o red
de varias entidades donde se conjuga una serie de procesos directamente
involucrados en los flujos hacia arriba y hacia abajo (o hacia delante y hacia atras)

de productos, servicios, finanzas e informacion desde una fuente hasta un cliente.
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Otros autores como Cespon-Castro and Auxiliadora (2003) y Pérez-Campafa
(2007), plantean que, de una forma u otra, constituye un sistema coordinado de
organizaciones, personas, actividades, informacion y recursos envueltos en el
movimiento de bienes y/o servicios, ya sea fisica o virtualmente, desde los
proveedores hasta los clientes. Pardillo-Baez (2013), las define como el nexo de
procesos en el que participan un conjunto de entidades, desde los proveedores
primarios hasta el cliente final, donde se interrelacionan flujos de materiales,
informacion y efectivo, con el objetivo de satisfacer las demandas de los clientes de
manera eficiente y competitivamente, considerando la adecuada preservacion y
mejoramiento del medio ambiente.

La cadena de suministros es una red global usada para suministrar productos y
servicios desde la materia prima hasta el cliente final a través de un flujo disefiado
de informacion, distribucion fisica y efectiva (Acevedo-Suarez 2001)

El autor de la investigacion se parcializa por el concepto dado por el Manual
Préactico de Logistica (PriceWaterHouseCoopers 2011), el cual versa que la cadena
de suministros propone la integracion y coordinacién de las actividades y procesos
internos de la empresa con los procesos externos, para alcanzar un mejor
aprovechamiento de los recursos y minimizar costos de operacion; el logro de este
objetivo es posible con la gestion integrada de la cadena de suministros, lo

importante es la integracién y no simplemente la interrelacion (Christopher 1999).

1.3.1 Gestion de la cadena de suministros

La gestion de la cadena de suministros (GCS) ha emergido en la actualidad como
una nueva etapa de la gestion de los sistemas logisticos en las empresas. Al
interpretar los enfoques para definir qué es la gestion de la cadena de suministros,
pueden ser clasificados en tres categorias o tendencias: como una filosofia de
gestion como la implementacion de una filosofia de gestion y como una serie de
procesos de gestion (Mentzer, DeWitt et al. 2001).

En la actualidad existen varias definiciones cada vez mas precisas y modernas de
GCS, enfoques e incluso filosofias, que han sido aportadas o divulgadas por
diferentes instituciones y autores que plantean que la GCS es el proceso mediante

el cual la cadena trata de que los procesos de ambito empresarial se coordinen y
11
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se optimicen mejor en todas y cada una de las areas de la cadena, buscando lograr
un nivel alto de servicio al cliente (Ballou 2004) (Acevedo-Suarez 2001), (Acevedo-
Suarez, Gomez-Acosta et al. 2001), (Cespon-Castro and Auxiliadora 2003), (Cueto
Ible and Meireles-Pantoja 2003).

Otros autores Donovan (2000), GOmez-Acosta and Acevedo-Suérez (2001),
Bowersox, Closs et al. (2003), Long (2003), Ballou (2004), Montgomery, Holcomb
et al. (2014), la definen como la integracion de diversos procesos del negocio y de
otras organizaciones, desde el suministrador hasta los clientes finales que
proporcionan productos, servicios e informaciones que agregan valor al cliente
final. En ella se integran y gestionan los procesos claves de diferentes negocios de
toda la cadena.

La gestién de la cadena de suministros, como todo sistema de gestion logistica,
busca reducir el tiempo de ejecucion de las actividades del sistema y los niveles de
inventario que se generan en el mismo. Sin embargo, dicho sistema posee
caracteristicas propias -las cuales constituyen ventajas- que hacen que se
diferencie de otros sistemas de gestion logisticos conocidos como el Sistema
Tradicional y el de la Planificacion de las Necesidades de Distribucién [Distribution
Requirement Planning (DRP)].

Al respecto, varios autores, entre ellos, Christopher (1999), Clarkston-Group
(2000), Donovan (2000), Cespdn-Castro and Auxiliadora (2003), coinciden en
plantear que estas caracteristicas basicas que las diferencian de otros sistemas de
gestion logisticos son:

e Mejor comunicacion entre proveedores y clientes.

¢ Enfoque en sistema para dirigir la cadena de suministros como un todo.

e Busqueda de la integracion de procesos. Orientacion estratégica hacia esfuerzos
cooperativos, para sincronizar capacidades operacionales dentro y entre firmas.

e Toda la cadena comparte riesgos y premios.

e Se comparte informacion.

e Considera no solo las actividades relacionadas con el flujo material sino, en
general, todas las funciones empresariales.

e Es un sistema de mejora continua.
12
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Segun Mentzer, DeWitt et al. (2001), establecio tres tipos de cadena de suministros
en funcion de su complejidad, extension o alcance. Estas son: directa (incluye una
organizacion, un proveedor y un cliente), extendida (cuando existen, ademas de lo
anterior, proveedores de proveedores y clientes de clientes) y compleja (cuando a
una cadena de suministros extendida se le incluyen otras funciones involucradas
como terceras partes). La gestion eficiente de una cadena de suministros depende,

entre otros parametros basicos, del conocimiento de su grado de complejidad.

1.3.2 Integracion de la cadena de suministros

Hoy en dia, la forma de hacer frente a los negocios requiere de un enfoque que va
mas alla de las fronteras de la empresa, para trabajar en equipo con clientes y
proveedores para mejorar la relacidon costo/servicio como una cadena, no como
una empresa aislada, trasladando asi mdultiples beneficios a los consumidores
finales quienes son los “duefios del poder”. Con lo que se determina la importancia
de la integracion entre empresas como el punto estratégico mas importante en la
administracion de la cadena de suministros. Para lograrla efectivamente se debe
tener en cuenta cuatro tipos de integracion, que usados a la vez determinan el nivel
y la capacidad de una empresa para optimizar la cadena de suministros.

Estos tipos de integracion segun (Ballesteros-Riveros and Ballesteros-Silva 2004)
son:

- Integracion funcional de las actividades de compra, manufactura, transporte,
manejo de inventarios y almacenamiento.

- Integracién espacial a través de la dispersion geografica de proveedores, fabricas,
centros de distribucion y clientes.

- Integracién inter-temporal de las actividades de planeacién estratégica, tactica y
operativa de cada empresa y en conjunto de cada cadena.

- Integracion empresarial que incluye los planes de la cadena de suministros, los
planes de mercadeo y ventas y los planes financieros.

Con los clientes existe una coordinacion sistematica para ajustar los programas de
distribucion y mejorar el servicio al cliente, se controla y monitorea a través de un

sistema formal el comportamiento del servicio a los clientes y se establecen
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programas de mejoramiento. Se brinda una atencién personalizada a los clientes.
El cliente mantiene una relacion permanente con la empresa y tiene acceso en
cualguier momento a la informacion sobre el estado de su pedido y sobre el
proceso productivo del mismo (Ballesteros-Riveros and Ballesteros-Silva 2004).
Una de las grandes falencias detectadas en muchas organizaciones consiste en
gque cada area actia como un ente independiente de todo el resto de la
organizacion, lo cual genera poca comunicacion o comunicacion inadecuada en la
compaiiia, falta de conocimiento del desarrollo de otras areas y malos resultados al
entregar el producto final al cliente. Por lo anterior, el desarrollo de la cadena de
suministros propone que las empresas deben integrar todas sus areas o eslabones
existentes (mercadeo, ventas, compras, finanzas, produccion, logistica, etc.), pues
estos no deben ser vistos como entes independientes sino interdependientes, para
alcanzar asi el éxito en las operaciones. Asi mismo, se debe tener en cuenta en los
diferentes procesos desarrollados a los proveedores y a los clientes de la
compaiiia, partes claves en el crecimiento 6ptimo de las organizaciones.

En toda esta interaccion propuesta de procesos se debe dar relevancia a la
generacion de un flujo rapido de informacion y materiales en toda la empresa, para
lograr crear un sistema que facilite el flujo adecuado de ambos aspectos. Un
sistema Optimo seria aquel que logre no sélo una buena comunicacion dentro de la
organizacién, sino que también tenga en cuenta el contexto externo como lo son
los clientes. Por otro lado, en cuanto al flujo de materiales, un buen sistema seria
uno que no solo logre la organizacion interna de produccion de la empresa, sino
gue logre también un adecuado engranaje con sus proveedores.

Entre otros de los muchos beneficios, también se tiene el establecimiento de
buenos contactos para la compafia, identificar las oportunidades de proyectos
potenciales y la creacion de estrategias que se ajusten al contexto que vivencia la
compaiiia (Garza-Mora 2016).

1.4 Componentes de la cadena de suministros

Es dificil imaginar un proceso en una empresa gue no se vea afectado de un modo
u otro por la cadena de suministros. La cadena de suministros deben administrarse

para coordinar los insumos con los productos de una empresa a fin de lograr las
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prioridades competitivas correspondientes de los procesos que abarcan a toda la
empresa. Sin embargo, la empresa debe comprometerse a aplicar reingenieria en
sus flujos de informacién en toda la organizacion, en especial a los procesos de
relaciones con los clientes, surtido de pedidos y relaciones con los proveedores.
Estos procesos se relacionan con todas las &reas funcionales tradicionales de la
empresa (Krajewski, Malhotra et al. 2008). En nuestra actualidad se puede apreciar
claramente la CS integrada por varios componentes como son:

Abastecimiento o suministro: La etapa de abastecimiento se concentra en como,
cuando y dénde se consiguen y suministran las materias primas para fabricacién de
los productos terminados. Es la etapa relacionada con la funcion de compra,
adquisicién o abastecimiento de materias primas, insumos y soluciones complejas
para el desarrollo de las actividades de fabricacion o produccion (Bowersox, Closs
et al. 2003).

Produccién: Es el eslabén que se encargara de la fabricacion o la transformacion
fisica de las materias primas hasta producir el producto. Para obtener procesos
eficaces de produccion se deben concentrar las prioridades comerciales teniendo
en cuenta la flexibilidad, la efectividad del proceso, el costo de la hora de
fabricacion y velar por el cumplimiento de las normas de calidad, la sincronizacion
de las actividades de operacion.

Distribucion: Comprende las actividades de cargar y descargar los medios de
transporte y transferir los productos entre los puntos de origen-destino en la cadena
de suministros para satisfacer las necesidades de los clientes en el tiempo, lugar y
costo adecuado (Zuluaga-Maso, Gomez-Montoya et al. 2014).

Comercializacion: Es una persona u organizacion que demanda bienes o
servicios proporcionados por el productor o el proveedor de bienes o servicios. Es
decir, es cualquiera que se ve afectado por el servicio, el producto o el proceso
(Juran J. 2007). Un agente econdmico con una serie de necesidades y deseos que
cuenta con una renta disponible con la que puede satisfacer esas necesidades y
deseos a través de los mecanismos de mercado. Por lo que en el epigrafe que a
continuacion abordamos se amplia mas sobre este eslabén de la CS que es de

gran valor para alcanzar el éxito
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1.4.1 El cliente como componente de una cadena de suministros

El "cliente" es el punto vital para cualquier empresa o institucion, sin él no habria
una razon de ser para los negocios. Por tanto, es de suma importancia conocer
todas los aspectos que abarca, realizando referencia de conceptos elaborados por
varios autores como por ejemplo: en el libro “Marketing de Clientes. ¢ Quién se ha
llevado a mi cliente?” que se menciona lo siguiente: “La palabra cliente proviene del
griego antiguo y hace referencia a la «persona que depende de». Es decir, mis
clientes son aquellas personas que tienen cierta necesidad de un producto o
servicio que mi empresa puede satisfacer”, citado en (Lira-Mejia 2009).

Existen tres tipos de clientes segun (Lira-Mejia 2009)

¢ Cliente interno: El personal de la organizacion. Recibe insumos y le da un valor
agregado.

e Cliente externo: Los intermediarios que directamente tienen relacion con la
organizacion.

e El cliente final: Los usuarios del producto o servicio, quienes validaran todo
cuanto de este se diga o0 se anuncie (promesa).

De acuerdo a los anteriores conceptos, “Cliente” es la persona, institucion,
organizacion o empresa, que obtiene un producto o solicita un servicio de manera
voluntaria para si mismo o para otra persona. El cliente es el motor que mueve a
generar un determinado producto, con ciertas caracteristicas y estandares de
calidad, de tal manera que se sienta satisfecho de lo que adquiere (Gonzalez-
Villegas 2015).

Toda empresa que brinda o vende servicios se debe a un segmento de clientela,
de ahi la importancia de analizar y estudiar las caracteristicas de sus clientes; por
consiguiente, se exponen a continuacion tres de las caracteristicas fundamentales
gue definen al cliente: Es la persona o entidad mas importante con la que se
relaciona un suministrador. Es a quien se entrega, vende o distribuye los articulos o
servicios que el proveedor posee. Es el eslabon que sigue a continuacién de un
suministrador en la cadena logistica. Un cliente no depende de nosotros, nosotros
dependemos de él. Un cliente no es una interrupcidn a nuestro trabajo, es el
propdsito de nuestro trabajo. No le hacemos un favor al servirle, él nos hace un
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favor al darnos la oportunidad de servirle. Un cliente no es una persona con la que
discutir. Nadie debe ganar una discusién con un cliente. Un cliente es una persona
gue nos aporta sus deseos. Es nuestro trabajo satisfacerlos rentablemente para él
y para nosotros. En esta definicion se abordan problemas tales como, la jerarquia
del cliente en relacion a la organizacion, la relacion de dependencia entre cliente y
proveedor, la actitud que los recursos humanos de la organizacién deben asumir
ante un cliente, la importancia de que el servicio que se brinde sea rentable para la
empresa y que también represente rentabilidad para el cliente. La organizacion que
interiorice estos conceptos, los asuma y los aplique puede asegurar que el servicio
gue presta esta aportando ventajas competitivas a sus clientes. Los autores que se
identifican con el enfoque de calidad total, sefialan al cliente como el foco principal
de atencion; se refieren a las diferentes acciones que debe fomentar la
organizacion para brindar un servicio que satisfaga sus intereses. Estos autores
plantean como tendencia el fomento de las acciones que se deben desarrollar para
garantizar la calidad durante todas las actividades que realiza la organizacion para
cumplir su mision. Defienden el concepto de que en una organizacion todos los
actores que participan son clientes de los procesos anteriores y a la vez,
proveedores de los procesos posteriores. En muchos negocios es practicamente
imposible evitar, en determinados momentos, conflictos con cierto cliente, dada la
diversidad de exigencia que pueda solicitar. Ello conlleva a la pérdida total o
temporal de ese cliente, lo cual no solo debe ser considerado como la pérdida de
cierto mercado actual, sino ademas en toda la dimension que ello puede repercutir
desde un punto de vista estratégico en lo que respecta a nuevos mercados, que
también pueden perderse por presentarse esas situaciones, en las cuales la
competencia siempre tratarda de obtener alguna ventaja. Es por ello, que los
directivos del campo de la logistica, deben hacer todo lo posible por recuperar los
cliente perdido. Al respecto Hernandez-Pérez (2000) ofrece las siguientes
reflexiones que resultan de sumo interés: Recuperar viejos clientes es entre cinco y
diez veces mas barato que adquirir nuevos; mantener clientes leales representa
so6lo entre el 15 y el 20 % de los gastos de adquirir nuevos. La pérdida de clientes

es un hecho empresarial normal; sin embargo, lo que no resulta profesional es no
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ocuparse intensivamente con su recuperacion. Es por ello que los empresarios
deben interesarse y ocuparse mas sobre las causas que originan los movimientos
de sus clientes, qué hacer ante su “fuga”, qué medidas concretas de recuperacion
de clientes son posibles de tomar y cuan efectivas pueden ser estas. También
debe considerarse que entre los clientes se establecen relaciones y cuando estos
clientes estan satisfechos del servicio recibido, comunicaran los positivos
resultados obtenidos en sus negociaciones a otros clientes potenciales, lo cual
puede generar, sin lugar a dudas, nuevos clientes y nuevos segmentos de
mercado. La retencion de los clientes debe enfocarse teniendo en cuenta la
contribucion al beneficio que cada cliente aporta, ya que hay diferentes tipos de
clientes en relacién con su participacion en el beneficio (Torres-Gemeil, Daduna et
al. 2007).

1.4.2 Generalidades del servicio

En este epigrafe se abordardn temas generales del servicio analizando los
diferentes conceptos abordados por diversos autores como: Horovitz (2012) que
afirm6 que “El servicio es el conjunto de prestaciones que el cliente espera,
ademas del producto o del servicio basico, como consecuencia de la imagen y la
reputacion del mismo” .

Para Lira-Mejia (2009) “Es la sensaciéon buena o mala que tiene un receptor
cuando esta con el prestador del servicio”. La misma autora lo define como:
“Conjunto de actividades interrelacionadas que ofrece un suministrador, con el fin
de que el cliente obtenga el producto en el momento y lugar adecuado, y se
asegure un uso correcto del mismo”.

Es la sumatoria de elementos intangibles, acciones, interacciones personales y
actitudes que se diseflan en una organizacion para satisfacer en términos de
calidad y de excelencia, las necesidades y expectativas de los clientes.

El servicio al cliente se puede entender o definir en diversas formas Lim and Palvia
(2001). En un contexto organizativo, el servicio al cliente puede definirse como un
conjunto de funciones tales como: el departamento de servicio al cliente, que es

responsable de las operaciones de servicios en la empresa. Puede definirse
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también como un objetivo de operaciones en la empresa, por ejemplo suministrar el
99% de los pedidos en un plazo de 7 dias y por ultimo, puede definirse como un
proceso para ofrecer un valor afiadido significativo a la cadena de suministros. De
este abanico de definiciones se observa que el servicio al cliente puede medirse a
través de los resultados de los distintos procesos logisticos (Williamson, Bloomberg
et al. 1990). La logistica se ocupa entre otras actividades de la distribucion fisica de
los productos desde la fase de la produccién hasta los clientes, con el objetivo que
se suministre el producto solicitado en el lugar correcto y en el tiempo preciso. El
servicio al cliente depende de estos y otros aspectos de la logistica. Siguiendo el
trabajo de Salvia (2001) se distinguen 6 dimensiones de servicio al cliente:
disponibilidad del producto, tiempo de ciclo de pedido, flexibilidad de sistema de
distribucion, informacion del sistema de distribucion, errores de sistema de

distribucién y servicio de post-venta.

1.4.3 Relacion entre el servicio al cliente y la logistica

Todos los productos tienen un valor dado por su utilidad y una calidad intrinseca
relacionada con el estandar de cumplimiento de los pardmetros para los que fue
creado; sin embargo, ningun producto tiene una utilidad real si no esta en posesion
del cliente en el momento en que lo necesita y en el lugar donde el cliente pueda
acceder a él. Esto es valido también para los servicios en lo referente a las
magnitudes de tiempo y lugar que deben cumplir. Es por esto que cualquier
estrategia de servicio para ser exitosa, debe tener un adecuado disefio del sistema
logistico que es el que garantiza la materializacion de la adquisicion del producto o
servicio por parte del cliente, en el lugar y en el momento que lo necesita. Uno de
los conceptos de logistica es el sistema que garantiza el flujo eficiente de los
materiales con su informacion y finanzas asociadas, desde el origen hasta el
destino final, satisfaciendo las expectativas del cliente. (Conejero-Gonzéalez and
Hernandez 1998). También es oportuno recordar la esencia de la funcion principal
de la logistica: colocar las cantidades necesarias de productos con la calidad
requerida, en el lugar preciso, en el momento oportuno y al menor costo posible”.

La logistica contribuye a la competitividad empresarial con la reduccion de los
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costos (reduccién de niveles de inventario, minimizacibn de recorridos de
transporte de reparto, incremento del aprovechamiento de las capacidades de
almacenamiento, etc.) y en el incremento del Nivel del Servicio al Cliente
(disminucion del ciclo pedido-entrega, adecuada estrategia de canales, reducir las
posibilidades de ruptura de inventario, etc.), es decir, se pueden lograr importantes
ventajas competitivas a partir de un adecuado disefio y aplicacion de la logistica en
la empresa. Resulta evidente que uno de los factores en que la logistica puede
contribuir mas en lograr un buen servicio al cliente es ahorrandose el tiempo. Cada
dia el factor tiempo es mas determinante en la diferenciacion ante los clientes, en el
entorno turbulento actual los productos cada vez tienen ciclos de vida mas cortos,
por lo tanto, necesitan llegar mas rapido a los puntos de venta, los clientes estan
también cada vez mas dispuestos a comprar productos sustitutivos ante entregas
tardias o rupturas de inventario, los clientes exigen mas frecuentemente entregas
Justo a Tiempo (en inglés: Just in time (JIT)). Todo esto propicié el surgimiento del
concepto logistica del plazo de espera, que no es mas que el tiempo que necesita
un pedido desde que es solicitado hasta convertirse en dinero liquido. Buscar que
este plazo de espera sea lo mas corto posible se convierte en uno de los
propositos mas prioritarios de la logistica de la empresa (Torres-Gemeil, Daduna et
al. 2007).

Algunas caracteristicas de los servicios expuestos por el autor referenciado
anteriormente son las siguientes:

e Un servicio es mas un proceso que un producto.

e Un servicio casi nunca se puede almacenar.

e El servicio no se puede inspeccionar o supervisar de manera rigida o inamovible,
como ocurre con un producto.

¢ No se puede predeterminar de antemano la calidad final de un servicio.

e La materia prima fundamental de casi todo proceso de servicio es la informacion.
e Los servicios como resultado ocurren o suceden, no permanecen, tienen un
principio y un fin en el tiempo, son finitos en funcion del consumo o su demanda.

e Los servicios se basan en la confianza entre las personas.
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e En el sector servicios, cuando menos alguno sino es que varios, de los
trabajadores que lo generan o producen, tienen trato directo con el cliente o
consumidor final.

e Los trabajadores tienen como contenido de trabajo lo relacionado a ser
productores, procesadores, distribuidores y operadores de la informacion.

Para que la calidad del servicio sea adecuada, es necesario centrarla en las
necesidades y deseos de los clientes y en la basqueda continua por exceder sus
expectativas. Segun Stanton (1992) sefiala que la calidad de servicio tiene dos
atributos que deben ser entendidos por los proveedores de servicios para que
éstos se distingan de sus competidores. El primero es: “la calidad la define el
cliente, no el productor-vendedor” y el segundo es acerca de que “los clientes
evallan la calidad de servicio, comparando sus expectativas con sus percepciones
de como se efectua este”’. La calidad del servicio ha sido tradicionalmente
concebida —desde el punto de vista de quien ofrece el servicio —como la adaptacion
a las especificaciones establecidas para la prestacion. Sin embargo, actualmente la
calidad del servicio es concebida desde la perspectiva del cliente, se plantea que el
servicio percibido depende directamente de la llamada calidad técnica (lo que se
da, relativo al resultado) y de la funcionalidad (de como se da, amabilidad y
cortesia) que tienen que ver con el desempefio técnico de la prestacion del servicio
y con el tratamiento dispensado al usuario y en su interaccion con los prestadores

del servicio, respectivamente (Gallardo-Diaz and Mori-Capurro 2017).

1.4.4 Satisfaccion del cliente

Satisfaccion se define conceptualmente como el cumplimiento o realizacion de una
necesidad, deseo o gusto, segun el Diccionario de la Lengua Espafiola; mientras
gue, en términos de investigacion de mercados, se puede plantear como una
pregunta y que su respuesta demuestre si se ha cumplido o0 no en mayor o menor
grado, la necesidad, el deseo o gusto que dio origen a una compra 0 un servicio
determinado. Hernandez, Picazo et al. (1998) dice: “Un cliente satisfecho sélo se
lograr4 si se le cumple en dos dimensiones de calidad-en el producto y en el
servicio-, de lo contrario solo habra aproximaciones para el logro de ventajas”.
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Cada vez es mas dificil satisfacer a los clientes, ya que constantemente estan
incrementando su nivel de expectativas y para las empresas se vuelve mas
complicado el satisfacerlos (Rust and Oliver 2000). Para proporcionar productos o
servicios que satisfagan tales necesidades y expectativas, es necesario que la
empresa esté orientada al cliente (Jaworski and Kohli 1993); (Singh and Ranchhod
2004).

En el caso de las relaciones entre empresa y consumidor, las empresas se centran
cada vez mas en atender las necesidades del cliente de forma satisfactoria y de
modo que se creen vinculos para el futuro. Los estudios de la satisfaccién del
cliente indican que es uno de los determinantes cruciales del éxito de las empresas
a largo plazo (Pettijohn, Pettijohn et al. 2002).

La satisfaccion de un servicio es vista en funcién de la congruencia entre el
comportamiento percibido y el comportamiento esperado (de los empleados) por
los clientes Solomon, Surprenant et al. (1985); por lo que se dice que el servicio de
calidad al cliente se lleva a cabo cuando los clientes son atendidos de una manera
consistente con sus expectativas (Parasuraman, Zeithaml et al. 1985).

Las expresiones “el servicio tiene calidad” o “el servicio me satisface”, se muestran
como equivalentes. En este sentido Galgano (1995) describe a la calidad como la
satisfaccion del cliente.

Guerrero Pupo, Cafiedo Andalia et al. (2006), refiriéndose a la evolucion del
concepto de calidad, plantean que esta conduce a definirla como la concibe el
cliente, lo que significa que la empresa debe prestar mas atencion a los atributos
de valor para el cliente, que a la vision internalista del perfeccionamiento constante
de los procesos. En este sentido se han desarrollado varias herramientas como el
analisis de la cadena de valor (Porter 1985). Los sentimientos de satisfaccion
aparecen cuando los consumidores comparan sus percepciones del desempefio de
un servicio, con sus expectativas (Hikimura 2005). La organizacion sera la principal
responsable de que las percepciones del cliente sean favorables o no, de acuerdo
al grado de orientacion al cliente alcanzado, (Carbonell, Rodriguez-Escudero et al.
2009). El elemento mas importante de la gestién de la calidad y la base del éxito de

la empresa es la satisfaccion del cliente. Respecto a lo anterior, la Norma ISO
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9001:2008 Sistemas de Gestion de la Calidad. Requisitos, establece expresamente
la necesidad de:

+ Disponer de un procedimiento adecuado para medir el grado de satisfaccion
de los clientes.

+ Disponer de datos medibles y que a partir de su tratamiento permitan
conocer su grado de satisfaccién actual, asi como poder intuir expectativas
futuras de los clientes.

+ Utilizar estos datos para definir actuaciones y procesos internos de la unidad
con vistas a mejorar el grado de satisfaccion de los clientes y, por tanto
como se ha dicho anteriormente, el éxito de la unidad.

La satisfaccion del cliente externo so6lo se logra cuando se coordinan de manera
armonica los esfuerzos individuales y colectivos de todos los que intervienen en el
ciclo completo del servicio, desde su solicitud hasta su entrega; de ahi el papel
relevante de cada uno de los trabajadores del servicio, pues son los encargados de
trasmitir el sentir de la organizacion en los llamados "momentos de la verdad".
Asimismo se dice que, durante la entrega de un servicio, las actitudes y los
comportamientos de los empleados influyen en la percepcion de la calidad del
servicio de los clientes (Hartline and Ferrell 1996, Mukherjee, Malhotra et al. 2009).
Segun Mukherjee, Malhotra et al. (2009) las habilidades y las caracteristicas
personales de los empleados de servicio son los factores mas determinantes en el
servicio y no son facilmente transferibles. Los trabajadores son, precisamente, los
"duefios del proceso"; pueden determinar mejor las areas susceptibles de
mejoramiento, proponer las acciones correctivas y remediales necesarias, asi como
modificar y ejecutar las estrategias establecidas (Noda-Hernandez 2004).

Los empleados son piezas clave en el desempefio de las empresas de servicios, ya
gue el producto que proveen es una ejecucion, por lo que estas personas son
consideradas los principales determinantes del grado de satisfaccion del cliente, de
sus percepciones de la calidad del servicio y de las decisiones de lealtad o de
cambio de proveedores (Boshoff and Tait 1996, Hartline and Ferrell 1996,
Bettencourt and Brown 1997, Caruana and Calleya 1998, Pettijohn, Pettijohn et al.
2002, Mukherjee, Malhotra et al. 2009). Es muy importante satisfacer al cliente
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porque las ventas de una empresa en cada periodo provienen de dos grupos:
nuevos clientes y clientes habituales (Kotler and Keller 2006).

Un cliente satisfecho:

1. Compra mas veces.

2. Habla favorablemente del producto con otras personas.

3. Se fija menos en las marcas y publicidad de la competencia.

Compra otros productos de la misma empresa.

1.5 Herramientas para el control de gestion

En la actualidad, existen varias herramientas para el CG que, en dependencia de
las caracteristicas de la actividad, de la estructura organizativa y de los medios con
gue cuenta la organizacion, pueden ser preferidos en mayor o menor medida y que
van desde lo tradicional hasta las herramientas mas modernas. Asi mismo pudieran
destacarse herramientas de amplia aplicacion: la gestion por procesos, la gestion
de riesgos y el Cuadro de Mando Integral (CMI) y el modelo SCOR. Y es que, en
definitiva, la relevancia de estas radica en saber cual aplicar en el momento
adecuado, en funcion de la estrategia definida, las prioridades competitivas y las
necesidades de cada empresa en particular.

Seguidamente se describen las herramientas mas aplicadas en el mundo
empresarial.

Gestion por procesos

El éxito de toda organizacion depende cada vez mas de que Sus procesos
empresariales estén alineados con su estrategia, misién y objetivos. Detras del
cumplimiento de un objetivo, se encuentra la realizacibn de un conjunto de
actividades que, a su vez, forman parte de un proceso. Es por ello que el principal
punto de analisis lo constituye, precisamente, la gestion de la empresa basada en
los procesos que la integran. De ahi que el enfoque de procesos, después de
muchos afios de haberse aplicado, sea hoy una herramienta tan poderosa por su
capacidad de contribuir de forma sostenida a los resultados, siempre que la
empresa disefie y estructure sus procesos pensando en sus clientes (Zaratiegui
1999).
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A partir de lo expuesto por Diaz-Curbelo (2009), se pudo constatar que existen en
la literatura diferentes procedimientos para desarrollar la gestion por procesos, los

cuales en su mayoria coinciden que para aplicarla exitosamente es necesario:

1. Identificacion de los procesos

2. Seleccion del responsable del proceso
3. Determinacion del equipo de proceso
4. Analisis del valor afiadido

5. Elaboracion del diagrama de flujo

6. Secuencia de los procesos y elaboracion del mapa de procesos

Gestidn de riesgos

Segun Quirds (2003) el riesgo no es mas que la probabilidad de ocurrencia de
hechos o fendmenos internos o externos que pueden afectar el cumplimiento de los
objetivos en la organizacion.

La evaluacion de riesgos consiste en la identificacion y andlisis de los factores
tanto de origen interno como externo que pueden ser relevantes para la
consecucién de los objetivos previstos, se refiere al proceso interactivo continuo y a
la metodologia mediante la cual la empresa identifica las areas de mas alto riesgo,
gue ameritan la mayor atencién y la asignacion de recursos para la aplicacion de
medidas de control (Montserrat-Garcia 2000).

En la definicion de los componentes del control interno se refiere a la evaluacién de
riesgos como el proceso de identificacion, evaluacion, jerarquizacién y gestion
respecto a los objetivos de la entidad, con enfoque funcional y de procesos, de los
eslabones débiles, los puntos vulnerables y los riesgos relevantes de origen interno
o externo (Gonzalez-Méndez 2005).

Otro aspecto importante y controvertido ha sido clasificar los tipos de riesgos segun
el criterio de la estructura y de las principales funciones de una empresa. Las
clasificaciones mas utilizadas es la de riesgos de caracter economico, de mercado,
de crédito, de legalidad, de caracter tecnoldgico, de caracter legal, riesgo de

liquidez, riesgo de empresas, organizacional, entre otros (Qincosa-Diaz 2005).
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Por tanto, la gestibn de riesgos es la aplicacién sistemética de politicas,
procedimientos y practicas para identificar, analizar, evaluar, tratar y dar
seguimiento a los riesgos. Esencialmente, esta implica el anticipar qué puede ir
mal, por qué puede ocurrir y qué puede realizarse para evitar o disminuir el riesgo
(Madrigal 2004).

1.5.1Cuadro de mando integral (CMI)

En la actualidad internacional, asi como en el mundo empresarial cubano,
comienza a expandirse como una herramienta importante y potente, el cuadro de
mando integral, permitiendo contar con informacion oportuna, relevante y puntual
para la toma de decisiones.(Lajara 2016).

En los afios 80 y en la década de los 90 se comenzaron a estudiar y a desarrollar
las mediciones e indicadores de gestion de la mano de Kaplan y Norton
Tradicionalmente los indicadores cualitativos estaban desvinculados de los
indicadores econdémicos Yy financieros habitualmente utilizados para el seguimiento
de la actividad. ElI CMI integra ambos indicadores, cuantitativos y cualitativos, en un
mismo sistema. El Cuadro de Mando Integral es una filosofia préactica de
gerenciamiento. Es un poderoso instrumento para medir el desempefio corporativo
y se ha demostrado que es la herramienta mas efectiva para enlazar la vision,
mision y la estrategia a cinco medidas de desempefio. Ademas permite ofrecer una
visibn completa de la organizacion, siendo el elemento esencial del sistema de
informacién que sirve de apoyo al sistema de control de gestién en su misién de
mejorar su nivel de competitividad en el largo plazo. El CMI recalca la importancia
de invertir para el futuro, y no solo en las areas tradicionales de inversién, como los
nuevos equipos Yy la investigacién y desarrollo de productos nuevos (Kaplan and
Norton 2001).

Los autores Kaplan and Norton 1996) proponen un sistema de medicion de la
actuaciéon empresarial diferente, balanceado en cuatro perspectivas, que evita la
parcializacion hacia indicadores financieros, como ocurria en ideas similares que le

anteceden, y con capacidad de medir los objetivos estratégicos. La primera

26


http://www.monografias.com/trabajos14/kaisenn/kaisenn.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/indicad-evaluacion/indicad-evaluacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/sistemas-control/sistemas-control.shtml
http://www.monografias.com/trabajos29/vision-y-estrategia/vision-y-estrategia.shtml

Capitulo |

propuesta busca un balance entre sus perspectivas con la estrategia de la
organizacion y la vision empresarial.
Las cuatro perspectivas propuestas son:

+ Perspectiva financiera: los indicadores financieros son valiosos para evaluar
la situacion econdémica de las acciones realizadas. La situacion financiera de
una empresa indica si la estrategia puesta en practica influye positivamente
en el desempefio organizacional.

+ Perspectiva del cliente: incluye la satisfaccion del cliente, la retencién de
clientes, adquisicion de nuevos clientes, rentabilidad del cliente, cuota de
mercado y otros indicadores relacionados con la propuesta de valor al
cliente.

+ Perspectiva de procesos internos: identifica los procesos criticos donde la
organizacion debe ser excelente, tienen un mayor impacto en la satisfaccion
del cliente y en la consecucion de los objetivos financieros de la
organizacion.

+ Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: proporcionan la infraestructura
gue permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes
perspectivas y son los inductores necesarios para conseguir unos resultados
excelentes en las anteriores perspectivas.

1.5.2 Modelo SCOR
El modelo de SCOR (Supply Chain Operations Referente Model) como se muestra

en la figura 1.2 se utiliza para representar, analizar y configurar la cadena de
suministros, se desarroll6 en 1996 por el Consejo de la Cadena de Suministros,

Supply Chain Council, que era una corporaciéon independiente sin fines de lucro

para utilizarlo como una herramienta de diagndstico estandar inter- industrias para
la gestion de la cadena de suministros.

Este modelo proporciona un marco unico que une los procesos de negocios, los
indicadores de gestion, las mejores practicas y las tecnoldgicas en una estructura
unificada para mejorar la comunicacion entre los socios de la cadena de
suministros y la eficacia de la gestion de la cadena de suministros y, de las

actividades de mejora de la cadena de suministros. El modelo ha sido capaz de
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proporcionar una base de mejora de la cadena de suministros en proyectos
globales, asi como en proyectos especificos locales.

El modelo esta organizado por cinco procesos principales de gestion: planificacion
(plan), aprovisionamiento (source), manufactura (make), distribucion (deliver) y
devolucion o retorno (return), ademas contiene tres niveles de detalle de procesos:
nivel superior (tipos de procesos), nivel de configuracion (categorias de procesos) y
nivel de elementos de procesos (descomposicion de los procesos).

El modelo SCOR no tiene descripcion matematica, en cambio, estandariza la

terminologia y los procesos de una cadena de suministros para modelar, usando

KPI's (Key Performance Indicators), comparar y analizar diferentes alternativas y
estrategias de las empresas de la cadena de suministros.

La implantacién del modelo SCOR debe tener la participacion y liderazgo de los
niveles mas altos de las empresas. Requiere la difusién y capacitacién al personal
sobre el concepto de la cadena de suministros aportado por el modelo SCOR vy
enfocado a la empresa, y el acuerdo con los demas socios o al menos los

inmediatos (Proveedor y Distribuidor) (Torres-Gemeil, Daduna et al. 2004).

Plan

4

Delver () Somee -m Solrce i nm{;uia .w.

Custamer | Customer's

Suppliers’ | Supplier
3 Customer

Supplier Wiernal or Exteral Il of External

Fig. 1.2 Modelo SCOR [Fuente: Ballou, Logistica Administracion de la cadena de
suministros (2005)].
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1.5.3 Procedimientos para el control de la gestién logistica

En el epigrafe se relaciona un conjunto de procedimientos para el control de la
gestion logistica. Luego del analisis de un amplio nUmero de estos, se escogieron
los que mas se ajustan al Estado cubano y en especial a la empresa objeto de
estudio, este desglose se puede observar en el Anexo 1

A partir del andlisis realizado a los procedimientos descritos anteriormente, se llega
a la conclusion que el propuesto por Alba Céaceres (2015) es el idoneo para ser
aplicado en la empresa. Dicho procedimiento goza de cualidades como la eficacia
en su aplicacion, la factibilidad de uso en el caso de estudio planteado, la facilidad
en su comprension, tanto por los trabajadores como por los directivos involucrados
en su aplicacion, asi como la flexibilidad y la parsimonia. Ademas, este ha sido
aplicado con anterioridad en el eslabon industrializacion de la cadena de
suministros, donde arrojé resultados favorables y tangibles, y demostré su
efectividad en la consecucion de los objetivos que se perseguian.

1.6 Caracterizacion de la situacion de las empresas cubanas respecto al
control de gestién en la cadena de suministros

A inicios de la década de los 90, con el colapso del sistema socialista en los paises
del este de Europa, se provoca un cambio sustancial en el entorno en que
operaban las empresas cubanas, surgiendo la necesidad de ir sustituyendo, de
forma gradual el sistema de planificacion material por el financiero. A su vez, el
proceso de perfeccionamiento empresarial, mantiene como premisa que la
‘empresa estatal socialista’ es el eslabon fundamental de la economia, por lo que
se debe potenciar su nivel de eficiencia.

En este contexto, se introduce en Cuba el término ‘control de gestion’ a partir del
Diplomado Europeo en Administracion y Direccion de Empresas (DEADE),
desarrollado en el ISPJAE en los afios 1996 y 1997, resultando meritorio destacar
los trabajos desarrollados por (Hernandez-Torres 1998) vinculados con el control
de gestion para diferentes sectores de la economia cubana. El primero, relacionado
con la industria farmacéutica y, el segundo, en el sector hotelero, constituyen

también aportes y antecedentes importantes las investigaciones de Nogueira-
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Rivera (2002), exponiendo la conexion del rumbo estratégico de la empresa con la
gestibn de sus procesos y mostrando los resultados principales en el Grupo de
Electrénica para el Turismo (GET) Varadero y la de Machado-Noa (2003), al aplicar
las herramientas de control de gestion a instituciones bancarias.
En el andlisis del ‘estado de la practica’ sobre el control de gestion en Cuba, se
percibe un avance en el conocimiento y aplicacion de sus herramientas; sin
embargo, aun se aprecia escasez de trabajos que logren integrar e implementar de
forma efectiva las herramientas de control de gestion a la gestion de la cadena de
suministros, para agilizar el proceso de toma de decisiones e incrementar los
niveles de competitividad y éxito que precisan las organizaciones en la actualidad.
En consecuencia, en las condiciones actuales de la economia cubana, inmersa en
un entorno inestable, agresivo y turbulento, se precisa de un sistema de control que
propicie el despliegue de la estrategia, que permita perfeccionar el proceso de
toma de decisiones, vinculando los tres niveles: estratégico, tactico y operativo, asi
como obtener resultados eficaces, eficientes y competitivos con un enfoque de
mejora continua.
La industria pesquera cubana, a pesar de ser uno de los sectores primordiales en
la seguridad alimentaria de nuestro pais, es uno de los sectores mas
desfavorecidos en cuanto a estudios sobre el control de gestion de la cadena de
suministros.
En estudios realizados por Nogueira-Rivera (2002), Pérez-Campafia (2005,
Urquiola-Sanchez (2006), Gomez-Lopez (2009), Acevedo-Suarez and Gomez-
Acosta (2001), los cuales incluyen el sector alimentario y dentro de este, al de la
pesca-, se evidencian las grandes carencias existentes en el terreno de control de
gestion en la cadena de suministros en nuestro pais, entre las cuales caben
destacar:

+ El control se realiza a posteriori basado en mecanismos contables

financieros y sin controlar integralmente los procesos.
+ Carencia de un sistema informativo que permita integrar herramientas de
control de gestion, de manera que resulte verdaderamente util para dirigir y

tomar decisiones.
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+ Falta de vinculos entre el control de gestion estratégico (dimension
financiera) y la gestién de los procesos de la empresa.

+ Las herramientas de control para la gestion empresarial se aplican de forma
aislada y, por tanto, no existe integracion entre ellas.

+ Escasa (0 ninguna) aplicacion de herramientas de administracion de
operaciones que permitan un mejor desarrollo de estas funciones.

+ Los directivos no centran la atencién en los factores claves y, por tanto,

ignoran las relaciones causa-efecto que puedan existir.

Conclusiones parciales

+ En la revision de la bibliografia especializada se constaté la importancia del
control de gestion en la cadena de suministros para alcanzar los objetivos de
esta. Ademas, se considera que este debe ejercerse sobre todos los
elementos de la cadena para contribuir a la mejora continua del sistema en
correspondencia a las exigencias del entorno.

+ Se evidencian que los clientes son la razén de ser de toda empresa u
organizacion, por este motivo es importante realizar un analisis sistematico
de los deseos y necesidades de los clientes para la creacion de productos o
Servicios.

+ Se destacan herramientas tales como el modelo SCOR y el Cuadro de
Mando Integral y la construccion de indicadores que se emplean para

identificar el control de la gestion logistica como un todo Unico.
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Capitulo II: Fundamentacion del procedimiento para el control de la gestion
logistica en la Empresa PESCASPIR de Sancti Spiritus

A partir de los modelos estudiados y los requerimientos actuales de control de
gestion y las carencias de las empresas cubanas respecto al tema, se impone la
necesidad de aplicar el procedimiento desarrollado por Alba Caceres (2015), en el
eslabon cliente ya que ha sido aplicado en la Industria Pesquera donde se

obtuvieron resultados satisfactorios.

2.1 Fundamentacion del procedimiento general

En este procedimiento se definen los tres niveles de decision de la empresa:
estratégico, tactico y operativo, integrando herramientas como el Cuadro de
Mando Integral, gestion por procesos y el modelo SCOR, en relacién a considerar
el Cuadro de Mando Integral como una herramienta de despliegue e
implementacion de la estrategia donde son los objetivos estratégicos y no sus
indicadores los que forman su nlcleo. En este sentido se propone esta
herramienta vinculada a otras herramientas como la gestion por procesos, en
especifico el modelo SCOR, garantizando la conjugacion pertinente de sus
elementos; garantiza el analisis proactivo en la gestion de los objetivos
estratégicos con la combinacion légica y coherente de sus principios y elementos
en cada uno de los casos.

La fundamentacion técnica del procedimiento general desarrollado se basa en la
combinacion pertinente de los métodos de investigacion cientifica descritos en la
introducciéon de esta investigacion, los cuales son aplicados en cada una de sus
etapas.

El procedimiento se ha estructurado en quince etapas agrupadas en cuatro fases,
cada una de las cuales incluye diferentes aspectos tal y como se muestra en la
figura 2.1. En esta se observa que el procedimiento se inicia con la fase Anélisis
preliminar, la cual incluye la organizacion del estudio y del personal involucrado,
el andlisis estratégico general de la organizacion a partir de la revision de los
elementos estratégicos de la misma, su relacion y coherencia con el rumbo

estratégico de la entidad; la caracterizacion del entorno y la influencia que ejerce el
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mismo sobre la entidad identificando fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas Yy el despliegue de las estrategias, objetivos y politicas hacia las
distintas unidades estratégicas de negocio o procesos para lograr la coherencia en
las decisiones y acciones en todos los niveles de la organizacion.
El Disefio es la segunda fase y esta dedicada a la identificacion y analisis de los
procesos internos asociados a la cadena de valor del servicio/producto que ofrece
el &rea y proceso seleccionados como objeto de estudio y al disefio del Cuadro de
Mando Integral (CMI) alineado con el modelo SCOR como herramienta de
despliegue, implantacion y control de la estrategia en los procesos, garantizando el
analisis proactivo en la gestion de la estrategia. Seguidamente en la fase de
Implementacion se establecen el plan y el cronograma, los recursos necesarios
para llevar a cabo el mismo y las condiciones necesarias para una implementacion
efectiva. Luego en la cuarta fase, Control y mejora, abarca el seguimiento y
control de los indicadores y acciones a desarrollar en relacion al cumplimiento de
la estrategia. Su particularidad radica en controlar el funcionamiento del sistema de
control de la gestion logistica medido a través de indicadores y acciones asociadas
a cada una de las perspectivas del CMI. Partiendo de esta evaluacion se
identifican las posibles causas que dieron origen a las desviaciones en los
indicadores y se proponen las acciones de mejoras. Dentro de esta fase también
se incluyen las retroalimentaciones que permiten el control de las desviaciones
posibles mostradas en los indicadores y acciones propuestas, dando la posibilidad
de recomenzar la aplicacién completa del procedimiento o de parte de este, lo que
contribuye a lograr un proceso de mejora continua.
Posterior del analisis de estas etapas y tomando en cuenta los principios y
premisas elaborados por Alba Céaceres (2015), se exponen a continuacion con el
objetivo de permitir el 6ptimo control de la gestion logistica.

Principios del procedimiento

1. Carécter participativo y trabajo en equipos multidisciplinarios.

2. Proporciona a los trabajadores formacion, educaciéon y competencias sobre

algun proceso o actividad que contribuira al éxito de la organizacion.
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3.La gestion del cambio como proceso de resolucion de problemas y
mejoramiento continuo mediante el cual la organizacion alcanza un nuevo
nivel de desempefio.

Premisas para la aplicacion del procedimiento

1. Existencia de la planificacion estratégica y compromiso de la alta direccién con
ella.

2. Concepcion por parte de los directivos de la necesidad del cambio.

3. El personal implicado de tener un nivel de conocimiento en los temas a tratar.

Seguidamente se detallan cada una de las fases con sus respectivas etapas y

procesos, lo cual se puede ver en la figura 2.1.

2.1.1 Fase 1: Analisis preliminar

En las organizaciones el comportamiento de algunas areas funcionales puede ser
antagonico con los objetivos a largo plazo de la organizacion, es por esto que el
analisis estratégico da paso a alinear la estrategia corporativa con las genéricas y
funcionales que es de vital importancia para lograr la relacion en las decisiones y
acciones a todos los niveles de la organizacion. Por lo que se propone el analisis
estratégico general de la entidad donde seran revisados los elementos
estratégicos que seran derivados hacia las areas y procesos de la empresa. Es

necesario, en dicha fase, la organizacion del estudio que se pretende realizar.
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Etapa 1: Organizacion del estudio

La configuracion de la organizacion del estudio depende del alcance del mismo,
corresponde realizar una comunicacion interactiva a todo el personal involucrado
resaltando la necesidad y la importancia del proyecto. Debe existir una
planificacion del desarrollo del mismo, en la que se reconozcan claramente cada
una de las etapas y de las actividades, responsables y tiempo de duracion
estableciéndose un responsable profesional para la organizacién del proyecto.
Ademas debe quedar garantizado en esta etapa el compromiso de la alta
direccién, su apoyo y participacion activa.

En esta etapa se incluye la formacién de un grupo de trabajo interdisciplinario que
ser& el encargado de recopilar o brindar toda la informacion necesaria, asi como
de identificar, organizar, evaluar, decidir, conformar, ensefiar, procesar la
informacion, realizar los analisis necesarios, en fin, de aplicar el procedimiento
que se propone a través de las fases, etapas y pasos que conforman al mismo.
Este estard compuesto por dirigentes tanto del nivel superior de la organizacion
como de las areas implicadas, y su composicidon no debe cambiar durante el
proyecto. El triunfo del estudio depende de la participacion continuada y
comprometida de estos durante el desarrollo de todo el proyecto.

Los integrantes del grupo deben poseer conocimientos sobre las herramientas
estratégicas, entender y conocer el concepto del CMI, su filosofia y métodos;
enfoque de procesos, sistemas y herramientas de gestion de la cadena de
suministros, especificamente del modelo SCOR, técnicas de trabajo en grupo,
etc. De ser necesario conllevaria a un entrenamiento en estas tematicas con una
preparacién previa, ademas de hacer falta, se debe contar con la representacion
de algun experto externo que brinde ayuda con la informacion mas actualizada de
estos temas y con la instruccién del personal.

En el transcurso de esta etapa debe quedar conformado el grupo de expertos en
los que se sustentara el andlisis y las decisiones en determinados aspectos del
procedimiento, debiéndose seleccionar estos cuidadosamente. EI namero de
expertos necesarios se calculard utilizando el método de Hurtado-Mendoza

(2003).
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Luego de determinar la cantidad de expertos, se seleccionan atendiendo a los

siguientes requisitos:

> Interés en participar en el estudio: el personal debe estar de motivado a
participar y a ofrecer sus criterios sin perjuicios de ninguna indole.

» Poseer una formacién de tipo empresarial en general.

» Competencia profesional: deben poseer un nivel de formacion elevado y estar
relacionados, en alguna medida, con las teorias y conceptos sobre los que se
fundamenta el problema abordado.

» Objetividad: ser profundo y objetivo en los analisis y juicios aportados.

» No estar comprometido con los resultados de manera tal que sus motivaciones
e intereses individuales no se superpongan con el problema abordado,
evidenciando imparcialidad.

Se propone para la seleccion de los expertos el procedimiento de Hurtado-

Mendoza (2003) ya que los mismos se deben seleccionar por los conocimientos

especificos y la calificaciébn técnica, debido a la influencia que tienen en la

consistencia de los resultados. En este procedimiento se evalla el coeficiente de
competencia en funcion del coeficiente de conocimiento o informacién y el
coeficiente de argumentacion.

Etapa 2: Analisis estratégico general de la organizacion

Esta etapa comienza con la caracterizacion general de la empresa objeto de

estudio atendiendo a aspectos como: nombre de la empresa, fecha de creada,

ubicacion, subordinacion, objeto social, principales salidas y sus clientes,
principales entradas y sus proveedores, principales recursos de que dispone,
entre otros. Se debe realizar la revision de los diferentes elementos estratégicos
gue deben estar presentes en cualquier organizacion, analizandose para ello los
elementos metodoldgicos y conceptuales basicos que deben contener cada uno
de ellos en los procesos de programacion estratégica y la direccion por objetivos
basada en valores en las entidades, empresas y organizaciones de base, lo que

no significa que se estén limitando otros elementos que se puedan incorporar y

gue sea de utlidad para las organizaciones, en dependencia de sus

conocimientos, necesidades y cultura. Se analizaran las variables de salida que
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determinan el sentido estratégico de la organizacién: mision, vision, oferta de
valor, estrategias, objetivos estratégicos, politicas, areas de resultados claves,
factores claves de éxito, valores compartidos, existencia de herramientas para
realizar el diagnostico estratégico y los sistemas de control. En esta etapa se
examina ademas la formulacion y coherencia de cada uno de estos elementos en
correspondencia con la situacion actual y potencial de la empresa, asi como se
debe verificar si en la organizacion objeto de estudio, estos elementos estan
claramente delimitados por escrito y son del dominio de todo el personal y como
consecuencia se utilizan como herramientas de direccion.

Etapa 3: Caracterizar el entorno y su influencia

Un aspecto esencial del objeto de estudio lo constituye el analisis del entorno
(consideraciones ambientales, modos de transporte, manejo y almacenamiento,
etc.) en que se desenvuelve y sus componentes, con Sus amenazas,
oportunidades y sus caracteristicas internas; es decir, sus fortalezas y debilidades.
En esta etapa la dimension externa de la entidad exige considerar un conjunto de
factores que operan en su entorno y que pueden dar lugar a la aparicion de
oportunidades y amenazas, asi como a la fuerza con que estas se manifiestan. En
esta etapa se propone como herramienta a utilizar la matriz DAFO, la cual se
formara usando el procedimiento propuesto por Cuesta-Santos (2010) (ver Anexo
4).

Etapa 4: Despliegue de las estrategias, objetivos y politicas de la
organizacion

Se realiza con efecto de “cascada’ desde la esfera empresarial hasta las distintas
unidades estratégicas de negocio o procesos, pasando por las estrategias
funcionales. Autores como Nogueira-Rivera (2002) proponen para ello el
desarrollo de planes de accion, otros como Pérez-Camparfa (2005) proponen
como herramienta de despliegue la matriz OVAR (objetivos, variables de accion,
responsables) o mediante la gestion de proyectos, que en esta investigacion nos

acogeremos a la propuesta hecha por (Nogueira-Rivera 2002).
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2.1.2 Fase 2: Disefio

En el desarrollo de esta fase se llevara a cabo el disefio del control de gestion del
area y/o proceso que se seleccione como objeto de estudio en correspondencia
con la estrategia derivada en la etapa anterior, proponiéndose para ello con apoyo
de procedimientos especificos, la identificacion y el analisis de los procesos
internos y el disefio de un Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion
para el despliegue, implementacion y control de la estrategia en el area, integrado
a los aportes que brinda el modelo SCOR, lo cual es de vital importancia para
avalar el cumplimiento de las metas propuestas por la organizacion.

Etapa 5: Delimitacion del objeto de estudio

Se escogen aquellas areas y/o procesos claves de la empresa que incurren
directamente en su oferta de valor, priorizando aquellas que muestren un nivel
basico de gestion o aquellas que presenten mayor cantidad de problemas. Estas
unidades organizativas o0 procesos ademas, deben responder a grandes
modificaciones y retos, asi como el personal debe mostrar un elevado nivel de
compromiso y motivacion para enfrentar nuevos retos.

Etapa 6: Identificacion y andlisis de los procesos internos

Resulta de gran importancia identificar y analizar los procesos asociados a la
cadena de valor del servicio que ofrece el area y/o proceso objeto de estudio, asi
como su correspondencia con los factores claves de éxito. La atencion estara
centrada en los procesos claves que seran seleccionados en relacion con su
impacto en las expectativas de los clientes, los objetivos estratégicos y la
posibilidad de mejora a corto plazo. Para ello pueden ser utilizados en esta etapa
las herramientas desarrolladas por diversos autores para la gestion de procesos
empresariales, y a los cuales se hizo referencia en el marco teorico referencial de
esta investigacion sin dejar de considerar aquellos elementos que sean basicos
de acuerdo a la naturaleza del area o proceso en cuestion.

En esta investigacion se propone la identificacion y analisis de procesos logisticos
como se muestra en la tabla 2.1. Basandose en los aportes del modelo SCOR
en concordancia con sus tres niveles (Anexo 5) a partir de sus procesos basicos

de gestion y sus indicadores claves y atributos, visto desde la perspectiva
39



Capituloll

(descritas por el CMI) de la empresa tomando para la realizacién del estudio, el
eslabdn cliente de la cadena de suministro y la gestion de su proceso logistico
como la parte del proceso que planea, controla y lleva a cabo el flujo material y su
almacenamiento eficiente y efectivo, asi como de la informacién relacionada a
estos procesos.

Tabla 2.1: Procedimientos para la identificacion y analisis de los procesos

internos del proceso logistico. [Fuente: Alba Céceres (2015)].

Secuencia de Procedimientos para la identificacion y analisis de los
pasos procesos internos del proceso logistico.
1 Descripcion detallada del objeto de estudio.
2 Identificacion y clasificacion del proceso.
3 Categorizacion de los procesos.
4 Establecer el nivel de detalle de los procesos.

Paso 1: Descripcion detallada del objeto de estudio

Le damos comienzo a este paso con una caracterizacion detallada del proceso
logistico que se analiza, para ello se pueden considerar elementos como:
principales proveedores y clientes, actividades que lo componen, flujos de
informacion financiera y de materiales, asi como los servicios existentes que
seran los que alcanzaran la satisfaccion de los clientes. Las herramientas que se
proponen utilizar para la realizacion de este paso son diagramas de flujo, de
actividades y de hilos, asi como el Modelo General de Organizaciéon (MGO) para
la conformacion de los flujos y su integracion.

Paso 2: Identificacién y clasificacion de los procesos

Se toma como base el primer nivel del modelo SCOR. En él, los procesos
descritos en la etapa anterior se concentran segun los procesos principales de
gestion: planificacion, aprovisionamiento, produccion, distribucion y retorno. Los
mismos se comportaran como partes del proceso logistico que se analiza en el

marco de la empresa o también se les pudiese llamar como procesos internos. La
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descripcion de las lineas generales de cada uno de estos procesos basicos se

realiza a continuacion:

+ Planificaciéon: En este ambito se analiza como equilibrar los recursos con los
requerimientos, establecer y dar a conocer los planes para todo el proceso. Por
otra parte se estudia el funcionamiento general de la empresa y se considera
como alinear el plan estratégico del proceso con el plan financiero.

+ Aprovisionamiento: Dentro de este ambito se analiza cémo realizar la
programacion de entregas, la identificacion, valoracion y seleccién de
proveedores y la gestion de inventarios.

+ Produccion: Corresponden a este ambito el estudio de la programacion de
actividades de produccion, de las caracteristicas del producto, de la etapa de
prueba o de la preparacion del producto para su paso a la etapa siguiente de la
cadena logistica. Asimismo, en el caso de que resulte de aplicacién, se
contempla la finalizacion de temas relacionados con ingenieria.

+ Distribucion: Dentro de este ambito se analizan todos los procesos de gestion
relacionados con peticiones de clientes y envios, con la gestion de almacén,
con la recepcion y verificacion del producto en el cliente y finalmente con la
facturacion al cliente.

+ Retorno: Los procesos relacionados con el retorno del producto y servicio post
entrega al cliente son objeto de andlisis dentro de este &mbito del modelo.

La integracion del modelo SCOR con el CMI garantiza la conjugacion pertinente

de estos elementos para alcanzar éxito en los objetivos estratégicos y asi lograr

mayor rentabilidad en la organizacion. El CMI, al utilizarse alineado con el modelo

SCOR, proporciona una potencializacién del mismo en aspectos que este no

contempla.

Paso 3: Categorizacion de los procesos

En concordancia con el nivel dos del modelo SCOR en esta etapa se subdividen

los grandes grupos en categorias de procesos, las cuales corresponden a:

v Cinco a planificacién (P)
v' Tres a aprovisionamiento (A)

v Cuatro a distribucion (D)
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v' Seis aretorno (R)

v" Cinco a apoyo (Ap)
Aprovisionamiento y Distribucion se subdividen en tres categorias las cuales son:

v" Contra almacén (Aly D1).

v' Bajo pedido (A2 y D2).

v Disefio bajo pedido (A3 y D3)

v' Distribucion tiene una cuarta categoria que es producto de venta al por

menor (D4).

Retorno a su vez se subdivide en tres categorias:

v Producto defectuoso (RA1y RD1).

v Producto para mantenimiento general y reparacion (RA2 y RD2).

v" Producto en exceso (RA3 y RD3).
Luego los grandes grupos de categorias de procesos se dividen por tipos de
procesos los cuales son:

v" Cuatro primeras tipo planificacion.

v' Trece intermedias tipo ejecucion.

v Cinco ultimas tipo apoyo.
Con el propésito de lograr una mejor compresion de las categorias y tipos de
procesos se observa una representacién en los Anexos 6 y 7 respectivamente,
estos procesos y categorias pueden ser representados mediante Diagramas de
Hilos. Los hilos del proceso logistico pueden ser desarrollados a partir del flujo
fisico-geografico de los productos.
Paso 4: Establecer el nivel de detalle de los procesos
Para la realizacion del paso que nos ocupa se deben representar los procesos de
manera mas precisa. Esto se alcanza descomponiendo las categorias fijadas en
el paso anterior en “elementos de procesos”. Estos elementos se presentan en
secuencia légica (con rectangulos y flechas) con entradas y salidas de
informacion y materiales. Luego se debe perfeccionar la estrategia de
operaciones e identificar las mejores practicas aplicables para cada componente

definido y, las capacidades de sistema (maquinaria y recursos humanos)

42



Capituloll

demandadas para apoyar estas practicas. Ademas se debe alinear el rendimiento

entre las etapas de los procesos para lograr los objetivos fijados.

Etapa 7: Desarrollo del Cuadro de Mando Integral alineado al modelo SCOR.

Permite describir y comunicar una estrategia de forma coherente y clara. No se
puede aplicar una estrategia que no se puede describir. EI CMI presenta una
metodologia clara de enlace entre la estrategia de la empresa y la accion, algo
qgue habitualmente no se cumple en la mayoria de planes estratégicos. Desde la
perspectiva desarrollada por los profesores (Kaplan, Norton et al. 2001).En este
sentido, se propone esta herramienta integrada al modelo SCOR y alineada con
todos los objetivos e indicadores del negocio. De esta manera, el seguimiento y
control de los indicadores propuestos por el modelo SCOR seran enriquecidos
con la aplicacion del CMI, que llega a convertirse en un factor estratégico para la
obtencion de los objetivos empresariales.

Se propone el procedimiento especifico que se muestra en la tabla 2.2 para
responder a lo antes expuesto:

A continuacion se detallan cada uno de sus pasos.

Paso 1: Definir estructura del Cuadro de Mando Integral

En esta etapa se analiza la estructura del CMI en relacion a las perspectivas que
la conformaran. Es de sefalar que en la mayoria de los casos se utilizan las
perspectivas segun (Kaplan, Norton et al. 2001): finanzas, clientes, procesos
internos, aprendizaje y crecimiento porque suelen comprenderse bien y cubren
todas las cuestiones importantes de una organizacién, se pueden realizar
elecciones modificadas que sean individualmente utiles y coherentes con la razon
de ser de la organizacién en cuestion. Para ello debe hacerse un analisis de los
factores claves del éxito en el area, principales proveedores y clientes, procesos
internos, servicio/productos que brinda, etc.

Una limitacién de hasta un maximo de seis perspectivas es algo “obligatorio” para
todo CMI, de lo contrario la complejidad sera demasiado grande para aquellos

gue deben comprender la estrategia.
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Tabla 2.2 Procedimiento para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral
alineado al modelo SCOR [Fuente: Alba Caceres (2015)].

Secuencia de Procedimientos para el desarrollo del Cuadro de
pasos Mando Integral alineado al modelo SCOR.
1 Definir estructura del CMI.
2 Derivar los objetivos estratégicos.
3 Seleccionar los indicadores por atributos del modelo

SCOR alineados a los objetivos trazados.

4 Confeccién del manual de indicadores.

Conformar mapa estratégico.

6 Determinar acciones estratégicas.

Paso 2: Derivar los objetivos estratégicos

La determinacién de los objetivos estratégicos forma el punto de partida para
todas las demas actividades durante la obtencion del CMI. La calidad de los
objetivos estratégicos es muy importante para la calidad de todo el CMI y tiene
gran influencia sobre el éxito de la introduccion y de la ejecucion de la estrategia.
Los objetivos del CMI son aquellos pocos factores claves de éxito decisivos, de
los cuales depende el éxito de la estrategia funcional del area o proceso derivada
de la organizacion en la etapa 5. Se exhorta afiadir los objetivos que se
encuentren dentro de la “zona de influencia” del area correspondiente para que se
puedan concretar de forma clara las responsabilidades.

Paso 3: Seleccionar los indicadores por atributos del modelo SCOR
alineados a los objetivos trazados.

Se requiere de un trabajo grupal con los expertos para conformar los indicadores
necesarios para medir el desempefio de los atributos seleccionados como
importantes para esta investigacion y que a su vez contempla el modelo SCOR en
la gestion de la cadena de suministros, relacionando los mismos con los objetivos
estratégicos de la organizacion en el periodo.

Estos deben conformarse de manera que permita evaluar la contribucién de los

atributos a los objetivos trazados y seran aquellos que el equipo determine que
44




Capituloll

puedan medir mejor el proceso en cuestion, los mismos deben estar integrados al
CMI permitiendo las interrelaciones basadas en las perspectivas seleccionadas
para la conformacion del CMI.

» Lo relativo a la reduccion de costos en relacion al comportamiento de la
rotacion de inventarios, recursos ociosos, mermas y deterioros, costos de
almacenamiento, compras, ventas y otros, que pueden ser evaluados a
través de la perspectiva financiera.

» Los resultados de las evaluaciones de la satisfaccion de los clientes y el
cumplimiento de las estrategias trazadas para estos fines pueden ser
analizados mediante la perspectiva de clientes.

» Las metas de la gestion logistica pueden ser analizadas por medio de la
perspectiva de los procesos internos. Aqui se conjugan los procesos Yy
elementos descritos en el nivel de detalle de los procesos para alcanzar las
metas de los indicadores de nivel de servicio logistico al cliente propuestos.

» Mediante la perspectiva de aprendizaje y crecimiento puede ser analizada
la estrategia de gestion del proceso, todo lo relacionado con el capital
estructural y la capacitacion correspondiente a las salidas de la aplicacion
de los pasos del procedimiento propuesto, asi como los sistemas de
informacion y la tecnologia necesaria para el soporte.

Paso 4: Confeccion del manual de indicadores

Al desarrollar el proceso anterior se debe realizar una caracterizacion exhaustiva

y la confeccién de un manual de indicadores, logrando de esta forma una mejor

organizacion en la empresa.

Para ello se debe tener en cuenta los criterios siguientes:

v Nombre: La identificacion y diferenciaciéon de un indicador es vital y su
nombre, ademas de concreto, debe definir claramente su objetivo y utilidad.

v Forma de célculo: Generalmente cuando se trata de indicadores cuantitativos,

se debe tener muy claro la féormula matematica para el calculo de su valor, lo
cual implica la identificacion exacta de los factores y la manera de como ellos

se relacionan.
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v' Unidades: La manera como se expresa el valor de determinado indicador esta
dada por las unidades, las cuales varian de acuerdo con los factores que se
relacionan.

v" Niveles de referencia: Este aspecto estd asociado al estado deseado del

indicador, lo cual servira para compararlo con el estado actual.

v' Responsabilidad: Dara respuesta a las preguntas ¢Quién lo mide? y ¢Quién

actuara en consecuencia con los resultados cuando haya desviaciones?
Este manual puede conformarse como un documento impreso o en formato
electronico, como parte del sistema informativo en la organizacion de manera que
sirva de consulta y herramienta de trabajo para los directivos y especialistas.
Paso 5: Conformar mapa estratégico
Para conformar el mapa estratégico se relacionan las dependencias existentes
entre los objetivos estratégicos dentro de una perspectiva y entre las
perspectivas. Estas relaciones causa-efecto manifiestan la causalidad de las
ideas estratégicas, ademas son de vital importancia ya que muestran el lugar
especifico donde se debe actuar para dar solucion a determinado problema, es
decir, orientan sobre qué objetivos, proceso o procesos a trabajar, para lograr dar
solucién a los problemas o simplemente garantizar el éxito de la organizaciéon a
través de su estrategia. Con el proposito de dar cumplimiento a esta etapa se
plantea el procedimiento de la tabla 2.3.
Paso 5.1: Asociar los objetivos estratégicos por perspectivas
Se ejecutara a través de un trabajo con los expertos donde, en forma de debate,
se procedera a asociar los objetivos estratégicos identificados en el paso 2 con
las perspectivas que fueron definidas en el paso 1 para el CMI a implementar.
Paso 5.2: Crear matriz de relaciones causa-efecto
Para la creacion de esta matriz se ordenan las perspectivas en orden ascendente
segun plantean Kaplan & Norton para organizaciones lucrativas de la manera
siguiente: aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes y finanzas. Se
deben insertar los objetivos estratégicos en cada perspectiva a la que estan

asociados, ordenar por perspectivas los objetivos estratégicos simplifica el
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trabajo, porque las relaciones causa-efecto se establecen sélo entre las que se
encuentran en la misma perspectiva y las superiores.

Paso 5.3: Representar graficamente las relaciones causales entre objetivos
estratégicos

Para el comienzo de este paso se colocan en un lienzo las perspectivas en el
orden definido en la matriz, luego se insertan los objetivos estratégicos en sus
correspondientes perspectivas y, por ultimo, se trazan las flechas en las
relaciones establecidas en la matriz.

Permite la visualizacién del mapa estratégico de una manera mas practica y facil
de entender para todo el personal que trabajara con el mismo.

Paso 5.4: Establecer mapa estratégico

La representacion grafica de mapa estratégico se perfecciona al ordenar a los
nodos relacionados, al acercarlos para mejorar la visualizacion y establecer
definitivamente el mapa estratégico de la organizacion.

Tabla 2.3 Procedimientos especifico para conformar mapa estratégico
[Fuente: Alba Céaceres (2015)].

Secuencia de Procedimientos especifico para conformar mapa
pasos estratégico
5.1 Asociar los objetivos estratégicos por perspectivas.
5.2 Crear matriz de relaciones causa-efecto.
5.3 Representar graficamente las relaciones causales entre
objetivos estratégicos.
5.4 Establecer mapa estratégico.

Paso 6: Determinar acciones estratégicas

Con la aplicacion de este paso el CMI comienza a adquirir fuerza con la
elaboracion de las acciones estratégicas. Este tipo de medidas esta en relaciéon
directa con los objetivos del CMI, que constituyen actividades que no forman parte
del dia a dia del negocio, concretando y activando la operatividad de los objetivos.

Las acciones estratégicas determinadas contienen un ajuste de las ideas del
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objetivo con respecto a los recursos de los que se dispone para el establecimiento
de prioridades.

Las acciones estratégicas aceptadas también sirven como base para la
determinacion de los presupuestos estratégicos (asi se consigue, al mismo
tiempo, una integracion de la planificacion estratégica y operativa). La
determinacion de estas acciones va a estar dada por el andlisis de los proyectos

en marcha y el desarrollo de ideas nuevas “Brainstorming”.

Luego se procede a la fase de implementacién del procedimiento general.

2.1.3 Fase 3: Implementacion
Es de gran importancia la realizacion de las demas fases para lograr desarrollar la
presente porque reconoce los resultados adquiridos en dicha interaccion. Luego
de haberse planificado y organizado todo, se llevara a cabo el proceso de
implementacion de las fases anteriores. Para la realizacion de estas no se debera
prescindir de ninguna etapa que se encuentre dentro de estas, ya que todas estan
muy relacionadas dependiendo muchas veces una de otras.
Etapa 8: Elaborar plan de implementacion
Corresponde realizar un plan de implementacion para el procedimiento propuesto
donde se puntualizaran todas las acciones y metas a cumplir por la organizacion.
En estos planes deben quedar contempladas, ademas, aquellas acciones donde
se requiere que se detallen pasos individuales del proyecto, en conceptos de fases
y en planes de trabajo individuales para el desarrollo de su implementacion.
Segun Bender (1998), el plan de implementacién contempla los elementos
siguientes:

1. Definicion de elementos (tareas y proyectos).

2. Definicion de los objetivos de cada elemento.

3. Caracteristicas de las actividades (recursos necesarios, duracion esperada de

la actividad y responsabilidad para su desempefio).

4. Secuencia de actividades.
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5. Identificacion de hechos (incluyendo fechas esperadas para la realizacion de
cada proyecto y las tareas principales, asi como las fechas topes y puntos del
chequeo a lo largo del plan).

6. Identificacion de restricciones (financieras, humanas o legales).

7. Plan de auditoria.

Etapa 9: Elaborar cronograma de implementacion

En la implementacion de las etapas anteriormente mencionadas, se hace
necesaria la creacion de un cronograma que guie la implementacion de los
resultados obtenidos en las fases anteriores. A partir de lo antes expuesto, se
busca que se trabaje con un equilibrio constante ademéas de que proporciona la
ventaja de saber si se puede terminar en tiempo 0 no lo que se desee sino se da
algun contratiempo. Esto sin lugar a duda permite también que los que asesoran
procesos, actividades, tareas, etc., puedan programar revisiones o controles.
Etapa 10: Determinar los recursos necesarios

Luego de que todo esté listo es necesario determinar los recursos indispensables
para la implementacion. Dichos recursos estan en funcion de propiciar las
condiciones favorables para la elaboracion segura del plan de implementacion.
Estos recursos materiales, informativos, financieros y humanos se incluiran en el
plan de implementacion.

Etapa 11: Operacion de la entidad bajo las condiciones propuestas.

Mientras se encuentre en practica la aplicacién, es necesario que se lleve a cabo
atendiendo a las condiciones propuestas ya que cualquier desviacion que se
provoque puede poner en peligro el alcance de los objetivos planteados. Para
detectar estas desviaciones se hace necesaria la aplicacion de controles

perioddicos en los puntos mas vulnerables del proceso productivo.

2.1.4 Fase 4: Control y mejora

Etapa 12: Evaluacion de los indicadores y acciones estratégicas

Esta etapa comprende el control de avance de los proyectos en marcha segun el
cronograma previsto de implantacion para las acciones estratégicas. El uso de

diagramas de progreso es un complemento esencial para el control del avance
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del plan de ejecucion. En caso de atrasos, se actuara sobre el cronograma y se
haran los ajustes pertinentes. A continuacién se propone un modelo para su
seguimiento en la tabla 2.4.

Tabla 2.4: Modelo para medir el cumplimiento de las acciones estratégicas

gue componen el Cuadro de Mando Integral.

Periodo
Objetivo Accion Ejecucién
. . Fecha | Fecha | Fecha Final Responsable
Estratégico | Estratégica | Prioridad en %
Inicio | Final | Pronosticada

[Fuente: Alba Céaceres (2015)].

Integra ademas la evaluacion de los indicadores establecidos que responden a la
consecucién de los objetivos desarrollados en las perspectivas del CMI. Este
proceso comprende el andlisis de las desviaciones que se presentan entre el
resultado real con el patron filado como el valor deseado. Estos analisis se deben
mostrar de forma clara por medio de tablas y/o gréficos, propiciando la clara
apreciacion de las variaciones ocurridas. Serd preciso estandarizar las mejoras
conseguidas para evitar posibles retrocesos, esto es fundamental para garantizar
el avance y la mejora continua sostenida.

La tabla 2.5 muestra el modelo que se propone para realizar el control de los

objetivos estratégicos mediante los indicadores de acuerdo a los periodos.

Tabla 2.5: Modelo para la evaluacion de los indicadores que componen el

Cuadro de Mando Integral.

Periodo
) Valor
Ohb;j. _ Valor Valor
No. Persp. | Indicador | UM real Valor real
Est. deseado | | ........ deseado |
ler _ afio final
ler afio . afo final
afo

[Fuente: Alba Caceres (2015)].
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Etapa 13: Identificar las posibles causas que originaron la variacion

Si existiera alguna variaciobn en la etapa anterior, se analizardn las posibles
causas que dieron lugar a que sucedieran, para ello pueden emplearse las
relaciones causa-efecto que se determinaron anteriormente, también puede ser
necesario revisar las politicas, programas, acciones estratégicas, indicadores y
objetivos con el fin de detectar contrariedades entre estos. En caso de que no
exista ninguna desviacidbn se pasa al proceso de seguimiento y revision,
lograndose de esta forma la mejora continua en la organizacion.

Etapa 14: Establecer acciones de mejoras

Al identificar las posibles causas que facilitaron el origen de las desviaciones, se
implantan las tareas de mejora a efectuar sobre los indicadores, acciones
estratégicas y objetivos o el conjunto de todas estas, sobre los cuales las causas
tenian incidencia, de no haber deviaciones se pasa a la proyeccion de las
oportunidades de mejora. Luego de haber establecido donde se ejecutara la
mejora se lleva a cabo un andlisis general de su factibilidad (econdmico,
ecologico, social, juridico, politico, etc.) para asi evitar violaciones y/o pérdidas
economicas.

Etapa 15: Implementacién de las acciones de mejoras

Para finalizar el procedimiento se efectla la implementacién de las acciones de
mejora, estas se deben programar y desarrollar sobre un horizonte temporal que
puede comprender desde el corto hasta el largo plazo. En cualquier caso, y para
una implementacion efectiva de estas, se debera definir a priori como en la etapa
de implementacién, secuencia y prioridad conveniente de su ejecucion, el
presupuesto estimado, las fechas tentativas de inicio y terminacién, los
requerimientos de recursos, asi como los responsables de su ejecucion.
Inmediatamente de la puesta en marcha de las acciones de mejora es necesaria
la medicion de los indicadores y la evaluacion del cumplimiento de las acciones
estratégicas propuestas con el fin de valorar si las acciones de mejora fueron

efectivas o no.
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Capitulo Ill: Aplicacion parcial del procedimiento para el control de la
gestion logistica en la Empresa PESCASPIR

3.1 Introduccion

En el presente capitulo se le da respuesta al problema cientifico planteado en la
introduccion de la tesis, lo que sucedera a la aplicacion del procedimiento
propuesto por Alba Céaceres (2015) para el control de la gestion logistica en el
eslabon cliente de la Empresa PESCASPIR, se desplegaran las dos primeras fases
del mismo, las cuales estan formadas por siete etapas; en el caso de la séptima
etapa la cual contiene un procedimiento especifico estructurado por seis pasos, el
mismo sera elaborado hasta el quinto paso por razones de tiempo, realizando en

cada fase, etapa y paso, los analisis y ajustes pertinentes al objeto de estudio.

3.2 Resultados del procedimiento para el control de la gestion logistica en el

eslabon cliente de la Empresa PESCASPIR

En el seguimiento de este epigrafe se tomard como base lo abordado en los
capitulos 1y 2, para lo cual se seguira la secuencia establecida en el procedimiento
planteado anteriormente (Ver figura 2.1).

Fase I: Andlisis preliminar

Etapa 1: Organizacion del estudio

Para definir la cantidad de expertos necesarios para el estudio, se empleé la
ecuacion del Anexo 2 obteniendo como resultado siete expertos, con un nivel de

confianza de un 99%, un nivel de precision deseada de 0,10 y una proporcion de

errores de los expertos de 0,01.

Mediante el método de Hurtado-Mendoza (2003) se pudo determinar los expertos

con mas experiencia y conocimiento en el control de la gestion logistica. (Ver
Anexo 3).

Segun la preparacion del personal, el equipo de trabajo quedd integrado por
trabajadores especializados en temas como la logistica, calidad y servicio al cliente,
los cuales se sienten identificados con la investigacion y entienden la importancia de

aplicar este procedimiento en la empresa.
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En el anexo 3 se pueden apreciar los valores de los coeficientes de competencia de
los expertos a seleccionar como resultado del método de Hurtado-Mendoza (2003).

Cumpliendo con los requerimientos del Anexo 3 se determinaron los expertos que
manifestaron mayor coeficiente de competencia segun su desempefio Yy

profesionalidad.

Experto Ocupacion

1 Jefe del Departamento Comercial.

2 Especialista de Contabilidad y Finanzas.

3 Jefe del Departamento de Marketing.

7 Especialista de calidad.

11 Especialista general de Capital Humano.

12 Responsable de almacén.

14 Obrero con experiencia en la UEB COMESPIR.

Etapa 2: Andlisis estratégico general de la organizacion

A continuacion se muestra una breve caracterizacion de la empresa:

En el afio 2000, tras los cambios originados por las reestructuraciones planteadas
por el perfeccionamiento empresarial en el Ministerio de la Industria Pesquera
(MIP), se constituy6 la Empresa Pesquera de Sancti Spiritus PESCASPIR; la cual
fue creada mediante la Resolucion 334 de fecha 18 de diciembre de 2001 con un
objeto social aprobado segun Resolucion 557/06 del Ministerio de Economia y
Planificacion perteneciente al Grupo Empresarial INDIPES. El 20 de mayo del afio
2003, se comienza la aplicacion del perfeccionamiento empresarial hasta nuestros
dias de forma continua e ininterrumpida con avances en su gestion que la
distinguen con las de su tipo a nivel de pais.

Tras los cambios estructurales llevados a cabo por la maxima direccion del Consejo
de Estado de la Republica de Cuba, y bajo lo estipulado en la Resolucion No.
264/2009 guedan extinguidos los Ministerios de la Industria Alimenticia y de la
Industria Pesquera subrogados por el Ministerio de la Industria Alimentaria,

guedando subordinados al Grupo Empresarial Industrial de la Alimentaria (GEIA) a
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partir del 10 marzo de 2011. La empresa se concentra en las siguientes

ocupaciones;

v' Reproduccion y alevinaje de las especies ciprinidos, tilapias y clarias.

v/ Cultivo extensivo en presas y micro presas.

v' Cultivo intensivo de tilapias en jaulas y clarias en estanques.

v' Captura de las especies ciprinidos, tilapias y clarias en presas, micro presas,
jaulas y estanques.

v Industrializacion de las especies ciprinidos, tilapias y clarias, de acuicultura, asi
como especies de la plataforma.

v' Comercializacion de: Tenca descabezada, eviscerada y congelada, en su forma
abreviada, Tenca HG (Fondo exportable), tilapia entera eviscerada escamada
congelada, minuta de tilapia congelada, filete de tilapia congelado, filete de
claria congelado, picadillo de pescado congelado, picadillo condimentado
congelado, coctel de pescado, paté de pescado, mortadela de pescado, perro
caliente de pescado, chorizo de pescado y hamburguesa de pescado.

La empresa es lider en las actividades de alevinaje, cultivo, captura de especies

acuicolas, industrializacion y comercializacion de productos de la pesca a

organismos, a la poblacién y al mercado en divisas dentro y fuera de la frontera;

cuenta con una estructura formada por una oficina central y cinco UEBs (Anexo 8),

las cuales son: Indupir, Comespir, Acuiza, Acuisier y Servipir, mas la oficina

central compuesta por cuatro Areas de Regulacion y Control (Direcciéon de Gestién
de los Recursos Humanos, Direccion de Produccion y Desarrollo, Direccién de

Contabilidad y Finanzas, Direccibn Técnica y dos Grupos de Asesoria

subordinados directamente a la Direccion General: Grupo de Auditoria vy

Supervision y Grupo de Direccién, Seguridad y Defensa), las cuales responden a

las principales actividades productivas.

La Mision de la empresa es cultivar de forma extensiva e intensiva especies

acuicolas sobre la base de obtener alto valor genético para su procesamiento

industrial y comercializar productos de elevado valor alimenticio que se distingan

por su calidad en el mercado en fronteras, dando respuesta a exigencias y

expectativas de nuestros clientes, con la garantia de un capital humano con alto
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sentido de pertenencia y responsabilidad asi como con una infraestructura
tecnoldgica que posibilita un desarrollo sostenido y sustentable.

Su Visién es ser una empresa distinguida por su liderazgo en la produccion de
especies acuicolas, procesamiento industrial y comercializacion dentro y fuera del
pais, y mostrar niveles de excelencia por la certificacion del sistema de gestion de
la calidad total y la utilizacion de las mas modernas tecnologias que garanticen la
plena satisfaccion y confianza de los clientes y proveedores, dentro de un colectivo
de trabajadores y directivos con alto sentido de pertenencia y comprometidos con el
desarrollo de la organizacion y el pais.

Principales proveedores:

v ACUISA
v ACUISIER
v SERVIPIR
v ACUIMED
v PROPES

v Empresas de la plataforma.
Principales clientes:

v’ Clientes minoristas (Pescaderias Especializadas)
v Organismos del territorio
v COPMAR
v' Comercio y gastronomia
v Entidades pertenecientes a la Administracion Central del Estado
v Tiendas recaudadoras de divisas
v Turismo
v' CARIBEX
Etapa 3: Caracterizar el entorno y su influencia
En el desarrollo de esta etapa se utiliza una matriz DAFO, siguiendo el

procedimiento planteado por Cuesta-Santos (2010), (ver Anexo 4).
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Factores Internos

Fortalezas:

1. Capital humano formado y adiestrado en los procesos operacionales de
trabajo y productivos, con bajos niveles de fluctuacion.

2. Infraestructura técnica-productiva adecuada para dar respuesta a las
exigencias de inocuidad de los alimentos.

3. Autonomia financiera en ambas monedas para la compra de recursos.

4. Voluntad por parte de la alta direccion de elevar la competitividad de la
empresa.

Debilidades:

1. Desconocimiento de alternativas integradas de solucion para lograr los
niveles control de gestion logistica deseada.

2. Deficiencias en la gestién de inventarios, baja capacidad de almacenamiento
y sistema basado en la filosofia del empuje. (Produce sin tener en cuenta el
cliente)

3. Los medios de transporte no cumplen los requisitos basicos (frio), no poseen
un sistema de comunicacion y presentan dificultades en los tiempos de
transportacion.

4. Insuficiente conocimiento de la demanda por surtidos de los diferentes
clientes, dando lugar a excesos o déficits productivos.

Factores Externos

Oportunidades:
1. Incorporacién al mercado del sector cuentapropista.
2. Politicas estatales en favor del desarrollo empresarial.
3. Interés del Estado respecto al desarrollo de productos exportables.
4. Posibilidad de sustituir productos de importacion.
Amenazas:
1. Existencia de otras empresas en el sector con alto grado competitivo.
2. La situacion econdmica financiera internacional y el bloqueo econdémico

impuesto por EE.UU hacia nuestro pais.
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3. Dificultades en la obtencién de insumos de buena calidad en mercados
nacionales y extranjeros.

4. Condiciones climatolégicas adversas.
La utilizacion de la matriz DAFO plantea la necesidad de eliminar las debilidades
para neutralizar las amenazas en el control logistico del eslabon cliente. (Anexo 9)
Etapa 4: Despliegue de las estrategias
La estrategia de la empresa para el periodo 2016-2030 tiene como objetivo,
establecer un conjunto de directrices y lineas de actuacion relacionadas con las
principales actividades de la gestion y consolidaciéon del sistema empresarial
encaminadas al logro de los objetivos propuestos para un futuro posible que
permita a su vez alcanzar un desarrollo sustentable y sostenido en el logro de sus
objetivos de trabajo a mediano plazo desde el afio 2016 hasta el 2030.
Esta disefiada y dirigida para todas las actividades de la empresa abarcando el
100 % de sus trabajadores que constituyen los actores y gestores del proceso, al
considerar el capital humano el activo mas importante para lograr con éxito los
cambios deseados.

Politicas:

1. Instrumentar desde el nivel de la direccién de la empresa hasta nivel de fabrica,
embarcacion, taller UEB u otras entidades, los Lineamientos de la Politica
Econdmica y Social aprobados en el VII Congreso del Partido.

2. Aumentar sustancialmente la eficiencia y competitividad de la entidad haciendo
énfasis en la calidad.

3. Propiciar el perfeccionamiento y la expansion en el mercado interno de las
producciones de la empresa, logrando que la demanda compulse los niveles
productivos para dar respuesta al consumo diversificado de las empresas y la
poblacion con la calidad requerida.

4. Recuperar, preservar, modernizar y ampliar en general la infraestructura como
sustento imprescindible del desarrollo previsto.

5. Fomentar el desarrollo de actividades productivas, comerciales y de servicios de

baja dotacion de capital, basadas en encadenamientos productivos, priorizando
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actividades de la industria que favorecerian la competitividad y contribuirian
fundamentalmente a la reduccién de los costos fijos.

6. Acercar la pequefia industria a la base productiva para obtener mejor eficiencia
y aprovechamiento de las capturas.

7. Instrumentar la estrategia del organismo en la inversion extranjera, las
exportaciones, inversiones y desarrollo tecnologico a partir de la proyeccion
2016-2030.

Fase II: Disefio

Etapa 5: Delimitacion del objeto de estudio

Tomando como referencia lo descrito en el capitulo 2 acerca de esta etapa, se

decide aplicar el estudio en el proceso de control de la gestion logistica en el

eslabon cliente de la cadena de suministros por ser de gran importancia para la
empresa por los problemas detectados en el mismo. Se seleccion6 este proceso por
el valor tedrico —practico-metodoldgico que se le imputa, ya que el objetivo final de
nuestro trabajo es lograr un servicio 6ptimo donde el cliente esté al 100% satisfecho.

Etapa 6: Identificacion y analisis de los procesos internos

En la argumentacion de esta etapa se identifican y analizan los procesos, ademas

de desarrollar el procedimiento especifico que lo integra, el cual se puede observar

en la tabla 2.1 con una vinculacién estrecha a los niveles del modelo SCOR (Anexo

5). Seguidamente se explica cada paso del procedimiento especifico.

Paso 1: Descripcion detallada del objeto de estudio

En este paso se detallan los flujos de informacion, materiales y financieros de la

empresa objeto de estudio.

Para realizar esta evaluacién se sucedio a la creacion de un diagrama de flujo. En el

cual se observa claramente el flujo material que comienza con los proveedores,

gue son los que abastecen a la industria para que se pueda procesar todo el
pescado, en ella pasa por una serie de transformaciones hasta ser distribuidos
segun el tipo de clientes. En el caso de los minoristas se realiza a través de la red
de pescaderias y si es mayorista, se le suministra de forma directa al cliente. El
flujo de informacion varia en su forma, ya que este tiene doble sentido. Circula a

partir de los clientes hacia la comercializadora y de esta hacia el proceso productivo
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tanto industrial como de captura, informandose las necesidades y cantidades. De
forma inversa circula desde el proceso de captura hasta el cliente, informandose las
cantidades capturadas, las especies y el estado de las producciones (Anexo 10).

El flujo financiero circula desde los clientes en el momento que realiza las compras

a la empresa y desde la empresa hacia sus proveedores.

Paso 2. Identificacion y clasificacién de los procesos
Considerando la estructura del modelo SCOR el proceso logistico quedd
conformado, como se puede ver en la figura 3.1, por los procesos de planificacién,

aprovisionamiento, distribucion y retorno, asi como sus clientes.

Anrovisionamiento Distribucion Distribucian

Clientes de clientes

Retorno Retarno

Clientes internos (UEB
de comercializacion)

Figura 3.1: Representacion del proceso logistico de PESCASPIR
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En la tabla 3.1 que se encuentra a continuacion, se organizan las actividades
enlazadas con el tipo de proceso al que pertenecen.

Grupos de procesos Actividades

e Ubicacion de inventario y politicas de control.
¢ Seleccion del modo de transportacion.

e Desarrollo de relaciones con los clientes.
Planificacion e Establecimiento de estandares del servicio al

cliente.

eAndlisis de la demanda de los clientes
externos.

eDefinicibn del sistema de gestion de
Aprovisionamiento inventario.

¢ Gestion del transporte.

e Gestion de almacenamiento (balance de
carga y capacidad en funcion de Ila

demanda).

e Gestionar el proceso de pedidos y establecer
los tiempos de envio para cada tipo de
Distribucion cliente.

eSeleccionar las rutas y los medios de
transporte 6ptimos (disefio del cronograma
de distribucion).

e Gestionar el proceso de devoluciones de los
clientes y de la industria.
Retorno

Paso 3: Categorizacion de los procesos
Segun las caracteristicas del proceso logistico de INDUPIR en el eslabdn cliente, se
muestra en la tabla 3.2 las categorias de los procesos principales, a partir de lo

expuesto en los Anexos 6,7.
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Tabla 3.2: Categorias de los procesos principales del proceso logistico

GRUPO
PLANIF. APROV. PRODUC. DISTRIB. RETORNO
TIPO
PLANIFICACION | P1 P2 _ P4 PS5
EJECUCION | _ A2 | - D1 D2 D4 RA1 RA3 RD1 RD3
APOYO AP

En la figura 3.2 se pueden observar las categorias del tipo de planificacion para el

proceso

aprovisionamiento y distribucion. que se muestran en las tablas 3.3, y 3.4.

logistico mediante un diagrama de flujo de

las actividades de

Por cuestiones de tiempo y el grado de complejidad del retorno, no se tuvo en

cuenta el disefio del mismo y se propone continuar su estudio en investigaciones

futuras.

control

¢ Ubicacion de instalaciones

¢ Estrategia de operaciones

e Administracion del inventario
¢ Sistemas de informacién

e Manejo de materiales

¢ Trafico y transporte

¢ Métodos de planeacién y

¢ Organizacién

Objetivos y estrategias

de negocio

A

\4

Requerimientos del

servicio al cliente

A

\ 4

A

\ 4

Planeacion integrada

de logistica

'

Disefio del sistema de
direccién logistica

integrada

!

Indicadores generales

de desemperfio
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Figura 3.2: Actividades de la categoria P1 [Fuente: Alba Céceres (2015)].

Tabla 3.3: Actividades de la categoria Planificacion del Aprovisionamiento (P2)

No. Actividades

1 Estudio de los consumos histéricos por tipo de producto.

2 Estudio de nuevos mercados.

3 Evaluacion y seleccion de nuevos clientes.

4 Proyeccion de la demanda (métodos de prondstico, consenso con
los clientes).
Presentacion al cliente para el ajuste y aprobacion de la
demanda.

Consolidacion de la demanda.

Contratacion de los pedidos.

Evaluacion de los clientes.

©O©| 0| N| o o

Seleccion de los clientes.

Tabla 3.4: Actividades de la categoria Planificacion de la Distribucion (P4)

pd
©

Actividades

Necesidades de los clientes.

Determinacion de las prioridades por grupos de productos en el
procesamiento de pedido (elaboracidon de 6rdenes de pedido).
Comprobacion de la existencia de los productos.

Conformacion del pedido.

Asignacion del pedido.

Determinacion de las fechas de entrega (cronograma de
distribucién).
Disefio de las rutas de transportacion.

Despacho del pedido con los clientes.

©O| O N oo O | W| N| =

Vales de salida.

[EEN
o

Disefio de las 6rdenes de entrega.

[EE
=

Entrega del producto.

[ERN
N

Reclamaciones de los clientes.
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Descripcion de la categoria Ejecucion del Aprovisionamiento (A2)

Se desarrollan las estrategias de aprovisionamiento en funcién de la demanda de
los clientes. En el caso de los recursos que no son fundamentales, se generan los
pedidos al proveedor en el momento de existir una solicitud.

Descripcion de la categoria Ejecucion de la Distribucién (D2)

Se utiliza el método de agrupacion de las cargas por destino para la distribucion
bajo pedido que se realiza a partir de las solicitudes de los clientes, perfeccionando
de esta manera la capacidad y la ruta de distribucion.

Descripcion de la categoria Apoyo (Ap.)

Incluye acciones para el sostén y conservacion de las categorias que incluye los
tipos de procesos de planificacion y de ejecucidn, estas actividades se desarrollan
empleando el sistema ERP (SAP).

Luego de descritas las categorias se realizé un diagrama de hilo donde se dividen
los procesos de gestion de la empresa y se muestra la secuencia de las categorias
(ver Anexo 11).

Paso 4: Establecer el nivel de detalle de los procesos

Se incorporan con exactitud los procesos y categorias referidas en la etapa anterior.
Podemos entender las categorias de los procesos mediante los Anexos 12 y 13,
donde se detallan las de aprovisionamiento y distribucion que son las

correspondientes al eslabon cliente y parten de las actividades, entradas y salidas.

Etapa 7: Desarrollo del CMI alineado al modelo SCOR

La elaboracion de esta etapa es en relacion con el procedimiento especifico del CMI
y en correlacion al modelo SCOR (ver tabla 2.2).

Paso 1: Definir la estructura del CMI

Se seleccionaron las cuatro perspectivas clasicas del Cuadro de Mando que
permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo y entre los resultados
deseados. El equipo de trabajo selecciond las perspectivas financieras, clientes,
procesos internos, aprendizaje y crecimiento previo de un analisis preciso, que

responden a los objetivos estratégicos de la empresa incluyendo elementos de gran
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valor como son: la creatividad, el conocimiento, los empleados, la capacidad de
innovacion y la tecnologia y los sistemas de informacion.

Paso 2: Derivar los objetivos estratégicos

En este paso se trabajo directamente con los expertos para llegar a un consenso
entre todos los objetivos y escoger los correspondientes a los clientes, los que se
pueden leer a continuacion.

Objetivos estratégicos seleccionados:

. Incrementar la rentabilidad.

. Incrementar los niveles de venta.

. Disminuir los costos.

. Aumentar la cuota de mercado.

. Generar confianza y satisfaccion en el cliente.

. Cumplir con los requerimientos de calidad del producto.

. Optimizar y racionalizar las operaciones.

. Optimizar las actividades del ciclo comercial.

© 00 N O o B~ WN P

. Aumentar la capacitacion de la fuerza laboral.

10. Aumentar la motivacién y el compromiso del personal.

11.Fortalecer el sistema de innovacion tecnoldgica.

Paso 3: Seleccionar los indicadores por atributos del modelo SCOR alineados
a los objetivos trazados

En funcion de los objetivos ya definidos, se determinaran los indicadores
necesarios que evaluaran los atributos del modelo SCOR para monitorear la vision
y estrategia de la empresa teniendo en cuenta el pardmetro de desempefio para
cada uno y la factibilidad de ser alcanzado.

Luego se relacionan los atributos con cada uno de los objetivos estratégicos (Ver
Anexo 16).

Para concluir el paso, se realiz6 por medio del Anexo 17 un enlace entre los
atributos con los respectivos indicadores que lo incluyen.

Paso 4: Confeccionar manual de indicadores

En el Anexo 15 se conformé6 el manual de indicadores, que consta por el nombre

del indicador, una breve descripcion del mismo, su férmula y leyenda ademas de
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las metas propuestas que se encuentran definidas en orden descendente desde
bien, regular y mal siendo explicadas en el Anexo 15 con una leyenda de colores;
también se determinan los responsables para cada indicador teniendo en cuenta lo
referido en los Anexos 16 y 17.

El grupo de indicadores planteados en este paso facilita el control sobre los
objetivos y atributos relacionados, asi como una rapida deteccion de cualquier
desviacion y, por tanto, la adopcion oportuna de las medidas correctivas
necesarias.

Paso 5: Conformar mapa estratégico

Tomando como referencia la tabla 2.3, se sucedera a aplicar el procedimiento
especifico para la elaboracion del mapa estratégico del proceso de gestion logistica
en el eslabon cliente de la cadena de suministro de la empresa PESCASPIR.
Primeramente los objetivos estratégicos elegidos se afiliaron a las perspectivas del
CMI y se cre6 una matriz de relaciones causa-efecto entre dichos objetivos (Anexo
18).

Por altimo se realiz6 la representacion del mapa estratégico del proceso de gestion

logistico de le empresa PESCASPIR del eslabon cliente (Anexo 19).

Conclusiones Parciales

1. Se desarroll6 el modelo SCOR gque nos permitié describir las actividades
necesarias para satisfacer la demanda del cliente, ademas de ofrecer una
vision clara del verdadero proceso.

2. Se aplicé el CMI tomando como referencia los objetivos estratégicos de la
empresa asociados con el eslabon cliente de la CS objeto de estudio.

3. La aplicacién del CMI alineado al modelo SCOR permite evaluar el
desempefio de la empresa mediante indicadores que nos permiten medir los

factores en los que se debe incidir para alcanzar la mejora continua.
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Conclusiones

1.

El analisis bibliografico permitié identificar los conocimientos teorico-
metodoldgicos que sustentan la investigacion a partir de las tendencias
actuales sobre la logistica, la cadena de suministros, el control de la
logistica, el cliente y el servicio al cliente.

La investigacion desarrolla el procedimiento disefiado por Alba Céaceres
(2015), con una fuerte union entre las herramientas: modelo SCOR y el CMI
que contribuyen al control de la gestion logistica en el eslabén cliente ya
que ha sido aplicado anteriormente en la Industria Pesquera, donde se
obtuvieron resultados satisfactorios.

La aplicacion del procedimiento demostré que, ademas de evaluar los
resultados financieros como la rentabilidad de la inversion, las ventas
mensuales o los costos, nos permite determinar el desempefio de los
vendedores, la satisfaccion del cliente y la calidad del servicio y, asi de

manera integral, contribuir al control de la gestidn logistica en la entidad.
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Recomendaciones

Realizar futuras investigaciones donde se implemente de manera integral el
procedimiento con sus cuatro fases y sus quince etapas elaboradas.
Aumentar los estudios de mercado realizados en la empresa, con el fin de
mejorar la competitividad de la entidad a partir de una gestion eficiente de la
cadena de suministro.

Dar capacitacion integral a los directivos de la empresa sobre la aplicacion
del modelo SCOR y el CMI para que logren aplicarlo de manera efectiva.
Extender el procedimiento a otras empresas del pais para lograr un mejor

control de la gestion logistica.
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Anexo 1.Relacion de procedimientos para el control de gestion logistica

Procedimientos

Fuente

Modelo de Gestién Organizacional (MGO) para el disefio de sistemas

logisticos

Urquiaga Rodriguez (1999)

Procedimiento para el disefio del sistema de control de gestion

Pérez Campafia (2005)

Procedimiento para el mejoramiento de la Gestion Logistica

Gomez Lopez de Castro (2009)

Procedimiento general para el mejoramiento del sistema de control de

gestion

Diaz Curbelo(2009)

Procedimiento general para elevar la efectividad en el nivel de servicio al

cliente en la cadena de suministros

Vinajera Zamora (2011)

Procedimiento para la gestion del flujo logistico

Acebedo Urquiaga (2013)

Procedimiento general para el mejoramiento del sistema de control de

gestién de cadena de suministros

Diaz Curbelo & Marrero Delgado (2013)

Procedimiento metodoldgico para evaluar la Gestién Logistica

Rodriguez Ortega (2014)

Procedimiento para establecer un flujo de informacién en empresas

comercializadoras

Treto Suarez (2014)

Procedimiento para el desarrollo de la gestiéon integrada de cadenas de

suministros cubanas

Lopez Joy (2014)

Procedimiento para el control de la gestion logistica en la Empresa Pesquera

de Sancti Spiritus

Alba Céaceres(2015)
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Anexo 2. Expresion para determinar el nimero de expertos.
Fuente: Hurtado de Mendoza (2003).
La cantidad necesaria de expertos puede ser determinada mediante la expresion

siguiente:

= P(1—P)K _0,01(1—0,01)66564 0,01X 099X 6,6564 _ 0,06589836
B ;2 B 0,12 B 0,1 N 0,1

= 0,6589836~ 7

Donde:
M: NUumero de expertos

I': Nivel de precision deseado

p : Proporcién estimada de errores de los expertos

K: Constante cuyo valor esté asociado al nivel de confianza elegido.

Nivel de confianza (%) 0,90 0,95 0,99

Valores de K 2,6896 3,8416 6,6564

Coeficiente de competencia de los expertos analizados.

Experto Kc Ka K
1 0.8 0.9 0.85
2 0.7 0.6 0.65
3 0.9 0.9 0.90
4 1 0.8 0.90
5 0.7 0.7 0.70
6 0.9 0.8 0.85
7 0.6 0.7 0.65
8 0.8 0.5 0.65
9 0.6 0.9 0.75
10 0.8 0.9 0.85
11 0.9 1 0.95
12 0.8 0.9 0.85
13 0.8 0.8 0.80
14 0.9 0.8 0.85
15 0.7 0.7 0.70
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Anexo 3. Procedimientos para seleccionar los expertos.
Fuente: Hurtado de Mendoza (2003).
Pasos a seguir:

1. Confeccionar una lista inicial de las personas posibles de cumplir los requisitos para
ser expertos en la materia a trabajar.

2. Realizar una valoraciéon sobre el nivel de experiencia, evaluando de esta forma los
niveles de conocimiento que posee sobre la materia. Para ello se realiza una primera
pregunta para una autoevaluacion de los niveles de informacioén y argumentacion que
tienen sobre el tema en cuestion. En esta pregunta se les pide que marquen con una
X en una escala creciente del 1 al 10, el valor que se corresponde con el grado de
conocimiento o informacién que tienen sobre el tema a estudiar.

Anexo 3. Procedimientos para seleccionar los expertos. Continuacion.
Expertos | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1
2

3. A partir de aqui se calcula el Coeficiente de Conocimiento o Informacion (K_), a

través de la ecuacion 1.

Ky =n(01) [1]

Donde:

K, : Coeficiente de Conocimiento o Informacion del experto “j
n : Rango seleccionado por el experto “”

4. Se realiza una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos que
influyen sobre el nivel de argumentacién o fundamentacion del tema a estudiar
(marcar con una X)

Fuentes de argumentacion o fundamentacion Alto Medio | Bajo

Analisis tedricos realizados por usted

Su experiencia obtenida

Trabajos de autores nacionales

Trabajos de autores extranjeros

Su conocimiento del estado del problema en el extranjero

Su intuicion
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5. Aqui se determina los aspectos de mayor influencia. Las casillas marcadas por cada

experto en la tabla se llevan a los valores de una tabla patron.

Fuentes de argumentacion o fundamentacion Alto Medio | Bajo
Andlisis tedricos realizados por usted 0.3 0.2 0.1

Su experiencia obtenida 0.5 0.4 0.2

Trabajos de autores nacionales 0.05 |0.05 0.05
Trabajos de autores extranjeros 0.05 |0.05 0.05
Su conocimiento del estado del problema en el extranjero 0.05 |0.05 0.05
Su intuicion 0.05 0.05 0.05

Anexo 3. Procedimientos para seleccionar los expertos. Continuacion.

6. Los aspectos que influyen sobre el nivel de argumentacién o fundamentacion del tema

a estudiar permite calcular el Coeficiente de Argumentacién (Ka) de cada experto,

ecuacion 2

6

K,=>n, [2]

Donde:

K,: Coeficiente de argumentacion

n, : Valor correspondiente a la fuente de argumentacion “i” (1 hasta 6)
Una vez obtenido los valores del Coeficiente de Conocimiento (K_) y el Coeficiente

de Argumentacion (K,) se procede a obtener el valor del Coeficiente de

Competencia (K) que, finalmente es el coeficiente que determina en realidad qué

experto se toma en consideracibn para trabajar en esta investigacion. Este
coeficiente (K ) se calcula segln la ecuacion 3:

K =05(K, +K,) [3]

Donde:

K: Coeficiente de Competencia

K. : Coeficiente de Conocimiento

K,: Coeficiente de argumentacion
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8. Posteriormente de obtenidos los resultados, se valoran en la siguiente escala:
0.8 < K <1.0 Coeficiente de Competencia Alto

0.5< K < 0.8 Coeficiente de Competencia Medio

K < 0.5 Coeficiente de Competencia Bajo

9. El investigador debe utilizar para su consulta a expertos de competencia alta, nunca
se utilizara expertos de competencia baja.
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Anexo 4. Procedimientos para la conformacién de la matriz DAFO.
Fuente: Cuesta Santos (2010)

1. Se trabaja en dos grupos, dividiéndose el equipo de los participantes (generalmente

el Consejo de Direccién junto a otros expertos o representativos de los empleados)
en un grupo que trabajarad las fortalezas y debilidades, y otro las amenazas y
oportunidades. Pueden hacerse también cuatro grupos: uno por cada elemento a
analizar. Suele recurrirse a la técnica del brainstorming o tormenta de ideas.

El resultado del trabajo de esos grupos, se lleva a una reunién para validar las
propuestas, buscando consenso sobre las mismas. Se procede a la técnica de
reduccion del listado, eliminando redundancias y agrupando propuestas. Esa
reduccién mas la agrupacién son fundamentales por la cantidad de combinaciones
posibles, teniendo en cuenta que son cuatro factores o elementos como entradas
(DAFO). Cuatro entradas para cada propuesta implicarian 64 combinaciones. Eso en
la practica es imposible, alcanzandose mucho menos combinaciones para permitir el
andlisis.

Se comienza a combinar unas propuestas con otras en el siguiente orden: fortalezas
con oportunidades, fortalezas con amenazas, debilidades con oportunidades y
debilidades con amenazas, precisamente con el objetivo de que, en cada cuadrante
se expresa en la figura 1, la I6gica del procedimiento de analisis de la matriz se basa

en interpretar los cuadrantes con ese criterio expreso en cada cuadrante de la figura.

debilidades
oportunidades

para  aprovechar

Oportunidades Amenazas

Fortalezas Aprovechar al maximo las | Aprovechar al méaximo las
oportunidades para que se | fortalezas para neutralizar
manifiesten mejor las fortalezas amenazas

Debilidades | Eliminar o reducir al minimo las | Eliminar o reducir al minimo las

debilidades
amenazas

para neutralizar

Figura 1: Objetivos de las combinaciones por cuadrantes
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Anexo 4. Procedimientos para la conformacion de la matriz DAFO. Continuacion.

4. Esas dobles relaciones, atendiendo a los objetivos, implican la Maximizacion (Maxi) o
Minimizacion (Mini) de esos pares, o combinaciones de estas, como refleja la figura 2.

Oportunidades | Amenazas

Fortalezas Maxi - Maxi | Maxi - Mini
Debilidades Mini - Maxi | Mini - Mini

Figura 2: Dables relaciones por cuadrantes

Se definen las combinaciones que mas influencia tienen en el desarrollo de las
actividades del plan estratégico o de no existir, en la misién u objetivos principales de la
organizacion, marcandose con una X ese impacto o recurriéndose a una ponderacion (de
1, 2 3, en impacto creciente, o raya (-) ningun impacto). Este analisis permite verificar
que, determinadas propuestas aunque son importantes, no tienen el mismo grado de
influencia que otras. Se totalizan por cuadrantes y se resumen en la matriz de impactos,

determinando cual es el cuadrante de mayor puntuacion.
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Anexo 5.Niveles del modelo SCOR

RA1 - RA3 RD1 - RD3

Elementos

del proceso

Fuente: Alba Céaceres (2015)
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Anexo 6. Categorias de los procesos del modelo SCOR.

Fuente: Alba Caceres (2015)

Planificacion:

P1: Planificacion.

P2: Planificacion para aprovisionamiento.
P3: Planificacion para produccion.

P4: Planificacion para distribucion.

P5: Planificacion para posibles devoluciones.
Aprovisionamiento:

A1l: Aprovisionamiento para almacén.

A2: Aprovisionamiento a pedido.

A3: Aprovisionamiento para disefio a pedido.
Distribucién:

D1: Distribucion para almacén.

D2: Distribucién de productos a pedido.

D3: Distribucién de productos disefiados.
D4: Distribucion de Producto de Venta al por Menor.
Retorno:

RAZ1: Devoluciones de Producto Defectuoso en el Aprovisionamiento.
RAZ2: Devoluciones de Producto para Mantenimiento General y Reparacion.

RA3: Devoluciones de Producto en Exceso en el aprovisionamiento.

RD1: Devoluciones de Producto Defectuoso distribuido.

RD2: Devoluciones de Producto para Mantenimiento General y Reparacion.

RD3: Devoluciones de Producto en Exceso distribuido.
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Anexo 7. Tipos de procesos y sus categorias.

Tipos de planificacién:

P1: Planificacion general.

P2: Planificacion para aprovisionamiento.
P4: Planificacion para distribucion.

P5: Planificacion para retorno.

Tipos de Ejecucién:
(A1-A2): Aprovisionamiento
(D2-D4): Distribucion
(RA1) (RD1-RD3): Retorno

Tipos de Apoyo:
Apoyo a las de tipo planificacién

Apoyo a las de tipo ejecucion.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Calderén Lama & Lario Esteban (2005).
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Anexo 8 Organigrama de la Empresa Pesquera PESCASPIR.

DIRECION
GENERAL
DIRECCION
ADJUNTA (GRUPO ) DE
AUDITORIA Y
SUPERVISION.
DIRECCION DIRECCION DE DIRECCION GESTION DIRECCION
CONTABILIDAD Y PRODUCCION DE RECURSOS TECNICA.
FINANAZAS. HUMANOS
UEB ACUISIER UEB UEB UEB UEB SERVIPIR
ACUIZA INDUPIR COMESPIR

Fuente: Documentos de la empresa.
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Anexo 9. Resultados de la matriz DAFO.

Matriz de relacién entre los factores internos y externos

Matriz de totalizacion por cuadrantes
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Anexo 10. Flujos logisticos de informacion y financiero en la Empresa.

Direccion de

produccion
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-
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Flujo material

ettt it L T

Flujo Financiero

; Comercializadoras
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Fuente: Documentos de la empresa.
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Anexo 11. Representacion del proceso logistico de INDUPIR mediante un diagrama de hilo.

R

89



Anexos

Anexo 12: Nivel de detalle del proceso de Aprovisionamiento

Entradas

Procesos

Elementos

Salidas

e  Cantera de clientes e Demanda proyectada (Plan de e Producto suministrado por la
e Consuno histérico por producto aprovisionamiento industria
Proyeccion de la Contratacion de Recepcion del
demanda pedidos a la industria pedido

' ' '

¢ Productos certificados
por la industria

e Seleccion de clientes o Ordenes de pedido

o Demanda proyectada (plan de e Reclamaciones a la
aprovisionamiento industria
¢ Registro de productos
perecedero

e Modo de pago

e Monto a pagar

i

Tramitacion de

pago

e Pago a la industria segin

contratacion
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Anexo 13: Nivel de detalle del proceso de Distribucion

Entradas o Ordenes de pedido e Recursos asignados
. . e Comprobacién de existencias .,
e  Necesidades de los clientes e Rutas de transportacion
Procesos
Elaboracion de Conformacién del Expedicion del
Elementos —_ —_— .
ordenes de pedido pedido pedido

' ' '

. e Ordenes de pedido i e Vale de salida
Salidas *  Asignacion de recursos e Producto cargado
e  Programacion de entrega

e Orden de entrega

e Productos

'

Entrega del pedido

al cliente

v

e Vale de entrega

e Reclamaciones y no

conformidades (si existen)

91



Anexos

Anexo 14: Ejemplo de la representacion de las metas en el manual de indicadores.

Anexo 15: Manual de indicadores.

Objetivo: Incrementar la Rentabilidad

Situacién Leyenda de
colores

Bien

Regular

Indicador | Descripcién | Formula Leyenda Meta Responsable
Evalla que la UN-=utilidad neta > 10 %
empresa tenga un )
Retorno sobre retorno  neto  en RV=UN/V*100 V=total de ventas 10-6 Director de
Ventas (RV) proporcion a  las Contabilidad y
. Finanzas
ventas realizadas. -
Rendimiento Determina la UN=utilidad neta | >1,2
sobre la | efectividad total de . .
Inversion la administracién y MNV=UN/AT AT=activo total 1-1,2 Director de
(RS la  productividad Contabilidad y
) Finanzas
sobre los activos
totales.

Objetivo: Incrementar los niveles de venta.

Indicador Descripcién Férmula Leyenda Meta Responsable
Cumplimiento Nos indica si la VR=ventas 97
del plan de | empresa esta CPV=VR/VP*100 realizadas
ventas vendiendo lo que VP=ventas 90 — 97 Director Comercial
(CPV) en % realmente esta planificadas
planificado -
Productividad de | Calcula sobre los PVV=pesos
los vendedores | promedios de vendidos por | >98
(PV) en % venta y de horas | PV=PVV/NHTV*100 | vendedor
trabajadas la NHTV=ndmero Director Comercial
eficiencia con que de horas 90-98

los  vendedores
son capaces de

vender.

trabajadas por el
vendedor
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Anexo 15: Manual de indicadores. Continuacion.

Objetivo: Disminucién de los costos.

Indicador Descripcién Férmula | Leyenda Meta Responsable
Costos  logisticos | Determina los CLT=costos <03
respecto a las | costos generados CLV=CLT/VN logisticos totales :
ventas (CLV). en las operaciones VN=ventas netas 03-06
logisticas con Director Comercial
respecto a las
ventas
Determina el valor CA=costo del
unitario del costo almacenamiento
Costo por | por CTA=CA/NTA Jefe de almacén
toneladas almacenamiento NTA=ndmero de
almacenadas toneladas
(CTA) almacenadas
Objetivo: Aumentar cuota de mercado.
Indicador Descripcién | Formula Leyenda Meta Responsable
indice de | Mide la captacion Mact=mercado >1
Incremento  de | de nuevos actual =
nuevos mercados IINM=Mact/Mant _ _
mercados Mant=mercado -1 Director Comercial
(INM) del afio anterior

Objetivo: Generar confianza y satisfaccion en el cliente.

Indicador Descripcién | Formula Leyenda Meta Responsable
indice de | Mide las NR=nUmero de
reclamos (IR) reclamaciones IR=NR/NTS*100 reclamos 0
relacionadas con . . il
el servicio en % NTS=nUumero Director Comercial
total de servicios <5
Respuesta a las | Mide la respuesta PT=pedidos
modificaciones ante las modificados =98
de los pedidos | modificaciones de atendidos a
(RMP) los pedidos de los | RMP=PMT/TPMC*100 | tiempo 05-08 Director Comercial
clientes TPC=total de
pedidos

modificados del

cliente

93




Anexos

Anexo 15: Manual de indicadores. Continuacion.

Objetivo: Cumplir con los requerimientos de calidad del producto.

Indicador Descripcién | Férmula Leyenda Meta Responsable
Calidad de los | Tiene como objeto PGP=pedidos > 98% Especialista de
productos en los | describir las generados  sin = vo/% Calidad
pedidos caracteristicas CPG=PGP/TPG*100 | problemas
generados para el calculo, Director ~ Comercial
(CPG) manejo’ control e TPG=total de de la Empresa
interpretacion  del pedidos 9508
indicador calidad generados
de pedidos
generados

Objetivo: Optimizacion y racionalizacién de las operaciones.

Indicador | Descripcion | Férmula Leyenda Meta Responsable
Optimizacion Mide la utilizacion CRC=carga real
de los medios | real de los medios del camién
de transporte de transporte en OMT=CRC/C*100 >90 Director Comercial
(OMT). %,. CC=Capacidad del
camién
94-90

Optimizacion Mide el gasto real KR=kilometraje >908
de rutas de | de las rutas de real ) )
transporte transporte en %. ORT=KR/KP*100 | Kp=kilometraje Director Comercial
(ORT). planificado

95-98

Obsolescencia
del inventario
(on

Tiene por objetivo

controlar la
cantidad de
mercancia con
mucho tiempo
dentro del
inventario con el
fin de evitar

obsoletos (%)

OI=UND/UDI*100

UND=Unidades no
disponibles  para
despachos por
obsolescencia

UDI=unidades
disponibles
inventario

en

<3
6-3

Jefe de almacén
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Anexo 15: Manual de indicadores. Continuacion

Objetivo: Optimizar las actividades del ciclo comercial.

Indicador | Descripcion | Férmula Leyenda Meta Responsable
Contratos con | Mide la cantidad CRC=contratos
las normas | de contratos realizados con
requeridas realizados con los | CC=CRC/TC*100 | calidad >98
(CNR) requerimientos y . .
especificaciones TC=total de Director Comercial
i contratos
requeridas 05-98
evaluados en %

Facturacién sin
problemas
(FSP)

Tiene por objeto
controlar la
exactitud de la
informacién
contenida en las
facturas
generadas a los
clientes evaluadas
en %

DSP=FSE/TF*100

FSE=facturas sin
errores

TF=total de
facturas

>98

Director Comercial

Objetivo: Aumentar la capacitacion de la fuerza laboral.

Indicador | Descripcion | Formula Leyenda Meta Responsable
Determina la NCR=nUmero de

Cursos cantidad precisa cursos >95

realizados(CR) de cursos que realizados
realiza la EMPrESA | cR=NCR/NCP*100 | NCP=ntmero de Especialista en
para capaf:ltar a cursos Capacitacion
los trabajadores planificados 85-95
evaluados en %.

Capacitacion Mide el % de TTC=total de

© trabajadores trabajadores Especialista en
Capacitados C=TTC/TT*100 capacitados CapaCitaCién
respecto al total > 96%
de trabajadores. TT=total de

trabajadores
92 - 96

95




Anexos

Anexo 15: Manual de indicadores. Continuacion.

Objetivo: Aumentar la motivacién y compromiso del personal.

Indicador Descripciéon | Férmula Leyenda Meta Responsable
Actividades Mide el AMR=actividades
motivacionales cumplimiento  de motivacionales
(AM) las actividades realizadas > 90% Director de
motivacionales AM=AMR/AMP*100 AMP=actividades Recursos Humanos
dirigidas a los motivacionales
trabajadores planificadas 84— 90
Primas Mide la tasa de IPact=incremento
formalizadas incremento en 1as | |pE=|pacylPant*100 | en primas en la > 98%
primas . .
(PF) formalizadas. actualidad Director de
IPant=incremento Recursos Humanos
en primas del afio 92 —98
anterior

Objetivo: Fortalecer el sistema de innovacién tecnoldgica.

ndicador Descripcion | Formula Leyenda Meta Responsable
indice de | Evalia el indice IA=investigaciones Especialista de
investigaciones | de investigaciones aplicadas innovacion
aplicadas (Il1A) | aplicadas en IIA=IA/IR*100 IR=investigaciones >95% | tecnolégica

convenio con realizadas

centros de

investigacion. 90— 95
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Anexo 16: Relacion de los atributos con los objetivos estratégicos.

Atributos o Capacidad o )
Flexibilidad o Administracion
Costo - Confiabilidad de _
o o Agilidad de activos
Objetivos respuesta
1 X X
2 X
3 X
4 X
5 X X X
6 X
7 X X X X X
8 X X X X X
9 X
10 X
11 X
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Anexo 17: Indicadores por atributos.

Atributos Indicadores
e Cumplimiento del plan de ventas.
e Ejecucion del presupuesto.
e Efectividad de la fuerza de las ventas.
Costos

¢ Costos logisticos como % de las ventas.
¢ Costo por unidad almacenada.
e Retorno sobre ventas.

eRendimiento sobre los activos

Flexibilidad o Agilidad

e Aumentar cuota de mercado.
e Generar confianza y satisfaccion en el cliente.
¢ Optimizacion y racionalizacion de las operaciones.

e Optimizar las actividades del ciclo comercial.

Confiabilidad

e Generar confianza y satisfaccion en el cliente.
e Cumplir con los requerimientos de calidad del producto.
¢ Optimizacion y racionalizacion de las operaciones.

e Optimizar las actividades del ciclo comercial.

Capacidad de respuesta

eIncrementar los niveles de venta.
e Generar confianza y satisfaccion en el cliente.
¢ Optimizacion y racionalizacion de las operaciones.

e Optimizar las actividades del ciclo comercial.

Administracion de activos

¢ Optimizacion de los medios de transporte.
¢ Optimizacion de rutas de transporte.

¢ Obsolescencia del inventario.

¢ Cursos realizados.

e Capacitacion.

¢ Actividades motivacionales.

¢ Primas formalizadas.

eindice de investigaciones aplicadas.
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Anexo 18: Matriz de relaciones causa-efecto de los objetivos estratégicos por

perspectivas.
PERSPECTIVAS | Objetivos estratégicos 910 |11
1 | Incrementar la
rentabilidad.
Financiera 2 | Incrementar los niveles de
venta.
3 | Disminucion de los costos.
4 | Aumentar cuota de
mercado.
5 | Generar confianzay
Cliente satisfaccion en el cliente.
6 | Cumplir con los
requerimientos de calidad
del producto.
7 | Optimizacion'y
racionalizacion de las
Procesos ]
Internos operaciones.
8 | Optimizar las actividades X
del ciclo comercial.
9 | Aumentar la capacitacion X
de la fuerza laboral.
10 | Aumentar la motivacion y
Potenciales el compromiso del
personal.
11 | Fortalecer el sistema de
innovacién tecnolégica.
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Anexo 19: Mapa estratégico.

bjetivo 1:
Incrementar
la

rentabilidad

Objetivo 2:
Incrementar

los niveles de
venta

Objetivo 3:
Disminucicn
de los costos

Objetivo 6:
Cumplir con los
requerimientos de

Objetivo 5:
Generar
confianza y
satisfaccién en
gl cliente

-

calidad del
roducto
Objetivo 4:
Aumentar
cuota de
mercado
Objetivo 7:
Optimizacidn y
racionalizacidon
de las
operaciones
A
Procesosinternos
Objetivo 9:
Aumentar la
capacitacion
Obietiva 10: de la fuerza
jetivo \aboral

Aumentar la
motivacion y
COMpromiso
del personal

Aprendizaje y crecimiento

Objetivo 8:
Optimizar las
actividades
del ciclo
comercial

Objetivo 11:
Fortalecer el
sistema de
innovacian
tecnoldgica
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