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Resumen.

La gestion de la cadena de suministros de los productos para la venta en la Gerencia ETECSA Villa
Clara es realizada de forma incorrecta, obviando la integracion de todos los procesos incluidos
dentro de ella, lo que se traduce en que los productos no sean distribuidos en las cantidades
adecuadas, ni en los lugares y tiempos correctos, ni al menor costo posible y en que no sean
cumplidos los niveles de servicios requeridos por los clientes finales, lo cual limita, en gran medida,
el potencial econdmico y competitivo de la empresa.

En la presente investigacién se disefia y se aplica un procedimiento para el diagnéstico de la
cadena de suministro de los productos para la venta en la Gerencia ETECSA Villa Clara. El trabajo
estuvo precedido por el andlisis de diferentes técnicas, términos y definiciones relacionado con el
tema objeto de estudio.

Con la aplicacion del diagndstico se muestran dificultades con la planificacion material, deficiencias
en la gestién de inventarios, dificultades con la competencia del personal de ventas, capacidades
de almacenamiento insuficientes, alargamiento del ciclo pedido-entrega, entre otras, lograndose un
plan de accién que contempla medidas de mejoras, relacionadas con la obtencién de superiores
resultados econdémicos y el incremento de la satisfaccion al cliente, ya que aumentan los niveles de
ventas, disminuyen los inventarios de lento movimiento, se reducen los costos de almacenamientos
y de oportunidad, se mejoran las capacidades de almacenamiento y se logra una mejor

planificacién de los pedidos.



Summary.

The supply chain management of the products for the sale in the ETECSA Villa Clara, is carried out
in a wrong way, obviating the integration of all the processes included inside it, what is translated in
that the products are not distributed in the appropriate quantities, neither in the places and correct
times, neither at the smallest possible cost and the levels of services required by the final clients are
not completed, that which limits, in great measure, the economic and competitive potential of the
company.

In the present investigation it is designed and applied a procedure for the diagnosis of the supply
chain of the products for the sale in the ETECSA Villa Clara. The work was preceded by the analysis
of different technical, terms and definitions related with the topic study object.

With the application of the diagnosis, difficulties are shown with the material planning, deficiencies in
the administration of inventories, difficulties with the personnel's of sales characteristics, insufficient
storage capacities, lengthening of the cycle order-delivery, among other, being achieved an action
plan that contemplates measures of improvements, related with the obtaining of superiors economic
results and the increment from the satisfaction to the client, since the levels of sales increase, they
diminish the inventories of slow movement, they decrease the costs of storages and of opportunity,

they improve the storage capacities and a better planning of the orders is achieved.
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Introduccion.

Los avances tecnologicos ocurridos en las ultimas décadas en el area de las telecomunicaciones y
la informatica, han ampliado considerablemente el espectro de posibilidades y servicios que brinda
la Empresa de Telecomunicaciones de Cuba Sociedad Andénima (ETECSA); la telefonia inalambrica
ha venido a transformar los paradigmas de comunicacién para las comunidades pequenas y
aisladas; los enlaces via satélite y el desarrollo de las fibras opticas han permitido incrementar el
trafico de llamadas de manera muy importante. En este contexto, se produce un incremento en el
numero de consumidores de productos de las telecomunicaciones en Cuba, o sea, se genera en la
poblacion y en las empresas una amplia demanda de equipos, accesorios e insumos relacionados
con esta area. Para hacer frente a tal demanda y con el objetivo de crear nuevas fuentes de
ingresos, a partir de la oferta de productos que surgen con el desarrollo de la tecnologia y que
presentan un valor agregado, ETECSA ha desarrollado una red de ventas que satisfaga las

necesidades de sus clientes en materia de estos productos.

En la Gerencia Territorial de ETECSA Villa Clara (GTVC), esta actividad de comercializacion de
equipos para la venta, se ha visto afectada por deficiencias en la gestion de la cadena de
suministros que se encarga de su aprovisionamiento, dadas por la no realizacién de estudios de
mercado, de previsiones de demanda, que fundamenten la introduccién de un tipo determinado de
producto y en las cantidades necesarias; al no existir estadisticas de las ventas por tipo de
productos en las unidades comercializadoras, (solo se recopilan datos por grupos de productos), se
hace imposible disefar un correcto plan de ventas en funcién de aquellos que realmente son

demandados en cada una de estas unidades y lograr asi el nivel de servicio al cliente deseado.

Como la elaboracién del plan de ventas de estos productos no se hace sobre la base de un analisis
correctamente fundamentado, con frecuencia se pone en riesgo el cumplimiento de las estrategias
trazadas por la Gerencia, lo cual trae consigo que se produzcan presiones internas que conllevan a
la toma de decisiones desacertadas; gestion de pedidos incorrectos con elevados costos,
colocacion de productos en tipo y cantidades no adecuados en el Almacén Territorial y en los
puntos de ventas, conducen a que se origine un incremento de los niveles de inventario dado por
una baja rotacién de éstos en dichos centros, trayendo consigo un aumento de los costos de
mantenimiento de inventario, espacio en almacenes ocupado por productos que no tienen rapida
salida y que no puede ser aprovechado para el almacenamiento de otros que si lo necesitan, asi
como que se incurran en costos de oportunidad por no tener productos disponibles que si son

demandados por los clientes.

Todo lo hasta aqui expuesto, constituye la situacion problémica que da origen a esta

investigacion.
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De la situacion problémica expuesta, se deriva que la gestién de la cadena de suministros de los
productos para la venta en la Gerencia ETECSA Villa Clara es realizada de forma incorrecta,
obviando la integracion de todos los procesos incluidos dentro de ella, o que se traduce en que los
productos no sean distribuidos en las cantidades adecuadas, ni en los lugares y tiempos correctos,
ni al menor costo posible y en que no sean cumplidos los niveles de servicios requeridos por los
clientes finales, lo cual limita, en gran medida, el potencial econémico y competitivo de la empresa.

Para llevar a cabo esta actividad de ventas correctamente, la GTVC, debe ser capaz de planificar,
implementar y controlar el flujo y almacenamiento eficiente de los productos, servicios e informacion
involucrados en ella, o sea, realizar una correcta gestién logistica con un enfoque integral, que
comprenda la gestion cohesionada de las partes involucradas, en donde el adecuado
funcionamiento de toda la cadena de suministros es mas importante que la marcha eficiente de uno

de sus miembros por separado.

Es por ello que la Gerencia ETECSA Villa Clara, debe concebir una cadena de suministros de los
productos para la venta, que integre los procesos logisticos en los niveles tactico — operativos de
forma eficiente y que apoye las proyecciones de la empresa a nivel estratégico, para lo cual se
precisa de la aplicacion de un diagndstico inicial, que sirva como herramienta para detectar los
problemas que aquejan la gestion de dicha cadena y para determinar hacia donde deben

encaminarse los esfuerzos de mejora, lo cual constituye un problema cientifico a resolver.

A partir del problema cientifico planteado se formula la hip6tesis de investigacién siguiente:
Mediante la elaboracion y aplicacion de un procedimiento para el diagndstico de la cadena de
suministros de los productos para la venta en la Gerencia de ETECSA Villa Clara, es posible
detectar las actividades logisticas y métodos de trabajo que deben ser modificados a lo largo de

toda la cadena en aras de que se produzca una mejora en su gestion.

La hipotesis de investigacién enunciada quedara validada si al aplicar en el objeto de estudio el
procedimiento de diagndstico disefiado, se pueden determinar las principales deficiencias que
afectan la gestidon de la cadena de suministros de los productos para la venta en la Gerencia de
ETECSA Villa Clara, asi como establecer las medidas para erradicarlos, evidenciando capacidad de

descripcion, perspectiva y consistencia logica.

En conformidad con el problema cientifico antes descrito, el objetivo general de esta investigacion
consiste en disefiar un procedimiento para el diagndstico de la cadena de suministros de los

productos para la venta de la Gerencia de ETECSA Villa Clara.
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El objetivo general fue desglosado en los objetivos especificos siguientes:

1. Construir un marco teérico — referencial, derivado de la revision de la literatura cientifica
nacional e internacional, alrededor de la problematica de la investigacion, que sirva de
soporte tedrico - practico de este Trabajo de Diploma.

2. Disefar un procedimiento de diagnodstico que permita a partir de su aplicacion, detectar los
principales problemas que afectan el funcionamiento de la cadena de suministros de los

productos para la venta en la Gerencia ETECSA Villa Clara.

3. Definir indicadores especificos, que permitan valorar primero y dar seguimiento después, el
desempefio de la cadena de suministros de los productos para la venta en la Gerencia

ETECSA Villa Clara y que demuestren la viabilidad del procedimiento.

4. Establecer medidas para la mejora de la cadena de suministros de los productos para la
venta en la Gerencia ETECSA Villa Clara.

La investigacién que se proyecta realizar posee valor tedrico dado que aporta un procedimiento
para el diagndstico de la gestién de la cadena de suministros de los productos para la venta en la
Gerencia ETECSA Villa Clara, asi como resimenes obtenidos a partir de la realizacion del marco
tedrico — referencial, derivados de la consulta de la literatura nacional e internacional mas
actualizada. Presenta, ademas, valor metodoldgico, ya que permite lograr una integracion de
conceptos, técnicas y herramientas para perfeccionar la gestion de la cadena de suministros de los
productos para la venta en la ETECSA Villa Clara. Este trabajo, parte de la base de que el
procedimiento de diagnéstico disefiado, pueda ser aplicado factiblemente en cualquier Gerencia

Territorial de ETECSA, lo cual constituye su valor practico.

El valor social de la investigacion esta dado por la busqueda del perfeccionamiento de la gestion
de la cadena de suministros de los productos para la venta en la Gerencia ETECSA Villa Clara, lo
cual signifique que se consiga mejorar el nivel de servicio a los clientes, que se logren aumentar los

ingresos y la imagen de la Empresa, en lo que a ventas de productos se refiere
Para su realizacion, este Trabajo de Diploma se estructurd de la forma siguiente:

Capitulo I: Marco Teorico Referencial de la investigacion

En este capitulo se exponen algunas caracteristicas y proyecciones de las telecomunicaciones en
Cuba y en Villa Clara, los principales conceptos relacionados con la Logistica, la Cadena de
Suministros y la Gestion de la Cadena de Suministros, se explica la necesidad de diagnosticar la
Gestion de la Cadena de Suministros y se incluye un andlisis de algunos procedimientos de
diagnostico que sirva como base para el disefio y aplicacion de uno que le de solucion al problema

cientifico planteado.
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Capitulo IlI: Procedimiento para el diagnostico de la cadena de suministros de los productos para la
venta en la Gerencia ETECSA Villa Clara.

En él se expone un procedimiento para el diagndstico de la gestion de la cadena de suministros de
los productos para la venta en la Gerencia de ETECSA Villa Clara y se explica cédmo proceder en
cada una de los pasos de las diferentes etapas que lo conforman.

Capitulo 1lI: Aplicacién del procedimiento para el diagndstico de la cadena de suministros de los
productos para la venta en la Gerencia de ETECSA Villa Clara, en donde se demuestre la validez

del procedimiento de diagnéstico disefiado.




Capitulo I. Marco tedrico-referencial de la investigacion.

1.1. Introduccién.

En correspondencia con lo expuesto en la introduccién de este Trabajo de Diploma y en aras de
elaborar el marco teérico—referencial de esta investigacion, la revision de la literatura especializada
se estructur6 de manera que se siga un analisis l6gico—secuencial acerca del tema objeto de
estudio, tal como se muestra en la figura 1.1, donde se evidencie el estado actual de los enfoques
y tratamientos que dan los principales autores en relacion con la tematica abordada, sentando, de
esta forma, las bases tedrico-practicas de la investigacion. En este capitulo, primero se exponen
algunas caracteristicas y proyecciones de las telecomunicaciones en Cuba y en Villa Clara. Luego
se tratan los principales conceptos relacionados con la Logistica, la Cadena de Suministros y la
Gestion de la Cadena de Suministros, se explica la necesidad de diagnosticar la Gestion de la
Cadena de Suministros, de cdmo debe realizarse este proceso, a través de qué indicadores y se
incluye un analisis de algunos procedimientos de diagnostico que sirva como base para la

elaboracion de uno que sea aplicado para darle solucién al problema cientifico planteado.

1.2. Caracteristicas y proyecciones de ETECSA en Cubay en Villa Clara.
La Empresa de Telecomunicaciones de Cuba sociedad anénima (ETECSA) es considerada una de
las empresas mas fuertes en el mercado cubano. Es una organizacién de capital mixto y tiene como
objeto social prestar los servicios publicos de telecomunicaciones, mediante la operacién,
instalacion, explotacion, comercializacion y mantenimiento de redes y los servicios asociados en
todo el territorio nacional. Oferta sus servicios a la poblacién, las organizaciones econémicas,
sociales, culturales y cientificas de caracter estatal, gubernamental o no, privado y mixto que lo
requieran, tanto en el territorio nacional como en el extranjero. Los servicios concesionados,
incluyendo su evolucién tecnoldgica, se detallan a continuacioén:
Cartera de negocios:

o Servicio telefénico basico, nacional e internacional.

o Servicio de conduccion de senales, nacional e internacional.

o Servicio de transmision de datos, nacional e internacional.

o Servicio de cabinas y estaciones telefénicas publicas.

o Servicio de telecomunicaciones de valor agregado.

o Servicio de radiocomunicacion movil troncalizada.

o Servicio de telex, nacional e internacional

o Servicio celular de telecomunicaciones moviles terrestres

o Servicio telefonia virtual.

o Servicio de acceso a Internet.

o Servicio de provisién de aplicaciones en entorno Internet
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Su politica empresarial esta basada en la mejora continua de su capacidad productiva y de la
calidad, en la aptitud de sus instalaciones y en una preocupacion constante por el servicio al cliente.
La mision de ETECSA es proporcionar a sus clientes servicios de excelencia que garanticen la
satisfaccion de sus necesidades en materia de telecomunicaciones, respaldando los planes de
desarrollo social y econdmico que lleva a cabo el pais, las tareas de la defensa y garantizando los
resultados econémicos planeados.
Su vision expresa que ETECSA es una empresa de avanzada, de clase internacional, competitiva
y en constante transformacién, siempre en funcién del servicio al cliente y del desarrollo
socioecondémico del pais.
Esta empresa tiene una alta responsabilidad en el desarrollo socio-econémico del pais y en
especial, en la informatizacion de la sociedad, garantizando una efectiva conectividad.
Como organizacion que presta servicios, centra su actividad en la calidad de los Recursos
Humanos sobre la base de la gestion integral de estos y se organiza en una estructura conformada
por Unidades de Negocios que facilita la orientacion de sus colaboradores a la satisfaccion de las
necesidades del mercado, dando soluciones creativas a los problemas mediante la utilizacién de
una tecnologia de avanzada y el compromiso con la calidad total, acorde a los valores y principios
de nuestra sociedad, que se ponen de manifiesto en su mision y visién empresarial.
ETECSA surge como parte de un amplio proyecto de reanimacion econémica del estado cubano,
quedando inscrita en el registro de Asociaciones Econdmicas de la Camara de Comercio de Cuba,
el 4 de julio de 1994, con tomo I, folio 043-047 del libro de empresas mixtas, con domicilio legal en
Egido no. 610 e/ Gloria y Apodaca, Habana Vieja, Ciudad de La Habana, Cuba.
Desde su creacion, ETECSA ha mantenido un avance sostenido con logros progresivos en el
transcurso de sus afios de existencia.
Resultados

o Freno del deterioro de la telefonia y rescate de la disciplina tecnoldgica.

o Existencia de un plan de expansién y modernizacion tecnoldgica.

o Notable incremento de las lineas en servicio.

o Incremento considerable de la digitalizacion.

o Introduccién de nuevos servicios de telecomunicaciones.

o Perfeccionamiento de la organizacién empresarial.
ETECSA se ha caracterizado por llevar la prestacion de modernos servicios de beneficio popular,
tanto a las ciudades como a las zonas rurales de dificil acceso, respetando la naturaleza y la

ecologia en sus procesos inversionistas.
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Hasta el afio 2004 la empresa dirigid sus inversiones a contrarrestar el gran deterioro y la
obsolescencia técnica del sistema de telecomunicaciones. A partir del 2005 avanza con mucha
fuerza el proceso inversionista de esta empresa hacia las cabeceras municipales, implementandose
la introduccion de la telefonia fija alternativa con empleo de la red celular. En ese mismo afio se
incrementa el servicio de teléfonos publicos en mas de 5 000 teléfonos de moneda, de tarjetas
propias y de centros agentes alcanzando un total de 34 571 teléfonos publicos en todo el pais. En
los ultimos cuatro afios, la empresa ha ampliado el servicio en el sector residencial y actualmente
hay 553 809 lineas instaladas en las viviendas, lo que equivale al 69.8 % de las existentes en el
pais, este servicio ha crecido en 2.28 veces en relacién al afio en que fue creada la empresa. Es de
destacar que todavia alrededor de la mitad de las plantas dispone de tecnologia atrasada y su paso
a la digitalizacion demandard mas recursos y mas tiempo, pues son pequefias instalaciones
diseminadas por todo el territorio, lo cual demuestra que a pesar de los crecimientos alcanzados,
aun son insuficientes los niveles de servicios requeridos por el pais ya que la empresa no ha podido
llegar de igual forma a todas las regiones.

Por todo ello, a partir del ano 2006 se abrié una nueva etapa para las inversiones, dirigidas
fundamentalmente a la ampliacion de 51 300 lineas digitales que apoyaron la puesta en servicio de
70 000 lineas fijas, el despliegue de 36 000 fases de redes de cobre en la planta exterior, la
sustitucion de 44 000 lineas analdgicas alcanzando un 93.5 % de digitalizacién, la expansion de
mas de 330 km de fibra 6ptica territorial, la culminacion del tercer anillo de la fibra 6ptica nacional y

la ampliacion de capacidades de interconexién para los servicios moéviles, fijos y de conectividad.
Las principales proyecciones de ETECSA para el afio 2007 se detallan a continuacion.

En el desempefio econémico-financiero:

1. Alcanzar ingresos en el afio ascendentes a 442.7 Millones MLC y 937.5 Millones MN.
No superar los niveles de gastos presupuestados referentes a 130,0 Millones USD.
Obtener dividendos por valor de 90.0 Millones de USD y 400.0 Millones MN.

Obtener Margen de Utilidad de 173.0 Millones de USD y 408.0 Millones MN.
Obtener un costo por peso de 0.294 MLC y 0.206 MN.

Ejecutar inversiones por 84.4 Millones USD, de ellos 69.3 MM USD en infraestructura de

o o~ w b

telecomunicaciones.

En el desarrollo de las Redes:
1. Terminar Segundo Anillo FON.
2. Digitalizar la Red Fija a mas del 93 %.

3. Instalar 240 Km. corazas de la Fibra Optica Territorial.
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4. Instalar 200 Km. de corazas en la Planta Exterior Cobre.
5. Lograr densidad telefonica nacional (fijo + movil) de mas de 10.2%.

6. Dar servicio telefénico a otros 89 asentamientos de mas de 300 habitantes.

En el crecimiento de los servicios:
1. Instalar (servicio) mas de 889 000 lineas fijas (20 000 nuevas lineas).
2. Instalar (servicio) mas de 300 000 lineas celulares (50 000 nuevas lineas).
3. Instalar (servicio) mas de 1 190 000 lineas nacionalmente.
4. Instalar (servicio) mas de 44 000 terminales de Telefonia Publica nacionalmente. (4 300
NUEevos Servicios).

5. Lograr 5 000 nuevas conexiones en Conectividad Social. ( P. E. P.)

En la Calidad de los Servicios:
1. Se alcance un 6.5 % en el valor del indicador reportes iniciales de las interrupciones de
abonados.
Se alcance un 94 % del indicador teléfonos reparados en los tres primeros dias.
Se alcance un 54.5 % de completamiento de las llamadas de larga distancia internacional.
Se obtiene un 41,7 % de completamiento de llamadas de larga distancia nacional.
Se obtiene un 41,5 % de completamiento de llamadas locales.

Se obtiene un 5,5 % en el indicador estaciones publicas interrumpidas.

N o o bk weDd

Se alcance un indice de serveabilidad del servicio movil de:

GSM; 95,5 %.

TDMA,; 94,25 %.

En este proceso inversionista estan inmersas todas las provincias del pais. La Gerencia Territorial
de ETECSA en Villa Clara (GTVC), dadas sus caracteristicas econdmicas, de mercado y su
situacion geografica, tiene una incidencia determinante en las proyecciones fijadas por la empresa.
La GTVC, cuya estructura organizativa se muestra en el Anexo 1, forma parte de la red nacional de
Gerencias Territoriales que operan a lo largo de todo el pais y presta sus servicios a un amplio
mercado territorial compuesto por los segmentos: Negocios, Empresas Estatales, Instituciones
Presupuestadas, Clientes Residenciales, Hoteles, Instalaciones del Turismo, Instalaciones de las
FAR, el MININT y otros.

Esta Gerencia tiene como mision, la de proporcionar servicios y soluciones integrales de
telecomunicaciones a los clientes, usuarios y a la sociedad cubana, mediante una gestiéon enfocada
hacia la calidad total, un continuo desarrollo del capital humano y el empleo de redes de adecuada

tecnologia.
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Su visién esta dada por ser una Gerencia que avanza en la obtencién de estandares
internacionales, caracterizada por una buena atencion a sus clientes y usuarios, que basa su
gestion en adecuadas tecnologias y en un enfoque hacia la busqueda de la calidad total, con amplio
apoyo al desarrollo socio-econdémico del pais y un elevado reconocimiento social.

El territorio basa su gestién econémica en la tecnologia, la cual constituye el factor mas importante
en la mejora de los niveles de calidad del servicio y en la obtencion de los estandares
internacionales que se pretenden alcanzar. La GTVC cuenta con una infraestructura de red
telefonica controlada por un centro de gestién centralizado que se encarga de supervisar el estado
de dicha red, posee 8 centros digitales de tecnologia ALCATEL, que constituyen URAS situados en
las principales cabeceras municipales, cuenta con 27 centrales telefénicas de tecnologia
analogica alemana y una central digital de tecnologia ALCATEL 1000E-10, instalada en la ciudad
de Santa Clara. Once de los municipios de Villa Clara se encuentran enlazados mediante fibra
optica, lo cual facilita un mayor ancho de banda. La GTVC cuenta, ademas, con una tecnologia de
telefonia local inalambrica Wireless Local Loop (WLL), de ALCATEL, instalandose la mayoria de las
lineas en la zona del Escambray y en zonas con baja densidad telefénica en Santa Clara. Existe
también en la provincia, un sistema WLL TADIRAN de fabricacién israelita, que se encuentra
instalado en la zona turistica de Cayo Santa Maria, con 120 lineas instaladas, de ellas 105 en
servicio.

Desde su creacion, la Gerencia de ETECSA en Villa Clara tiene un total de 53 477 lineas
telefonicas en servicio, lo que representa una densidad telefénica de 6,4 teléfonos por cada cien
habitantes. La provincia ha experimentado un crecimiento notable que unido al incremento de 2 484
estaciones publicas, ubican al territorio en los primeros lugares a nivel de pais. Es importante
destacar, que conjuntamente con esta evolucion de las lineas en servicio ha crecido el interés de la
empresa en llevar este servicio por toda la provincia.

Para el afio 2006, la GTVC se planted un plan de instalacién de mas de 10 000 nuevos abonados,
el mayor de toda la historia desde su creacién, lo cual trajo consigo que tuviera lugar una nueva
etapa de inversiones y por lo tanto, una inmensa cantidad de productos variados que debieron ser
aprovisionados por la empresa, dentro de los cuales, los productos destinados para la venta, han
ocupado un lugar importante en la preferencia de la poblacion y las empresas. La comercializacion
de estos productos en el afio 2005, reportd un ingreso total de 469 819.87 USD mientras que en el
ano 2006 ascendié a un total de 1 250 794.63 USD, lo cual representa un incremento de un afio a
otro en 780 974.76 USD. Para el afio 2007, la GTVC tiene planteado un plan de ventas sélo para

los equipos terminales, accesorios e insumos de las telecomunicaciones de 367 544.78 USD.
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Todas estas proyecciones trazadas por la GTVC, solo seran cumplidas si el Grupo Logistico
Territorial, como ente fundamental de la cadena de suministros, logra alcanzar una planificacién
integrada de todos los procesos logisticos que en ella tienen lugar, lo que permitira el
abastecimiento oportuno de los recursos que seran necesarios para cumplimentar estas
inversiones. Las estrategias realizadas por el Grupo Logistico en los ultimos afios para garantizar la
totalidad de los productos demandados, se basan en la planificacion de todos los miembros de la
cadena de suministro del territorio. A pesar de los resultados alcanzados, los repetidos problemas
en el proceso de gestion de la demanda, las dificultades en el aprovisionamiento de los productos,
los problemas en el proceso de almacenamiento, la gran cantidad y variedad de aprovisionamientos
a realizar, han incidido notablemente en afectaciones a los clientes y a la empresa, lo cual evidencia
una vez mas, la necesidad que tiene la Gerencia de la ETECSA en Villa Clara, de disefiar y
gestionar cadenas de suministros eficientes para cada uno de estos productos, capaces de integrar
todos los procesos logisticos en los niveles tacticos y operativos que apoyen las proyecciones de la

empresa a nivel estratégico.

1.3. Logistica. Concepto y evolucion histérica.

En los ultimos afios, muchas han sido las definiciones de Logistica que aparecen en la literatura
(véase Anexo 2). El Centro Espafiol de Logistica [1993] enmarca su definicién de Logistica en dos
funciones basicas, la gestion de los materiales y la gestion de la distribucion. A su vez, Sahid [1998]
la define con un enfoque mas integrador, cohesionando todos los procesos internos y externos de
una organizaciéon como sistema, mediante la gestién de todos los flujos hasta satisfacer las
necesidades del consumidor final. Por su parte, el Council of Supply Chain Management
Professionals [1998] maneja ya en su definicion el término Cadena de Suministros, considerando
que la Logistica forma parte de la gestion de la misma. Afios mas tarde Gomez Acosta & Acevedo
Suarez [2001], tienen en cuenta en su definicion los elementos sefialados anteriormente e incluyen
uno nuevo Y retador para el proceso logistico y las empresas en general: la preservacion del medio
ambiente. Torres Gemeil et al [2003] considera a la Logistica como una actividad que no forma
parte de ninguna en especifico y que se sirve de elementos y herramientas de diferentes ciencias

para su gestion.

Resumiendo las definiciones abordadas, hay un elemento comuin en cada una de ellas: la Logistica
incluye la integracién de numerosos procesos y su gestion se realiza desde un origen hasta la
entrega de productos al cliente final con el objetivo de satisfacer sus requerimientos y como

elemento distintivo esta la inclusién de la preservacion del medio ambiente.
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Finalmente, el autor de esta Tesis de Diploma, considera como definiciéon de Logistica, la brindada
por Knudsen Gonzalez [2005], debido a que ella reine todos los elementos mencionados en las
definiciones anteriores. Por tanto: “Logistica es aquella parte de la gestion de la cadena de
suministros que planifica, implementa y controla el flujo y almacenamiento eficiente de bienes,
servicios e informacién desde el punto de origen hasta el punto de consumo para afiadir valor al
cliente con elevada competitividad y garantizando la preservacion del medio ambiente”.

La Logistica Empresarial, en su evolucion histérica, ha pasado por tres fases diferentes, segun el
Centro Espariol de Logistica [1993]:

o El periodo comprendido entre 1950 y 1964. (Origenes).

o El periodo intermedio, de 1965 a 1978. (Madurez).

e De 1979 hasta el presente. (Periodo de recesion mundial).

Periodo desde 1950 hasta 1964 (Distribucién fisica)

La caracteristica predominante de este periodo fue el crecimiento econdémico. Al finalizar la Il
Guerra Mundial, se produjo un fuerte aumento de la demanda. La actividad empresarial estaba
caracterizada por una situacion de certidumbre y de crecimiento de los mercados, que trajo como

consecuencia la necesaria expansion de las capacidades de produccion.

En este periodo, las capacidades de produccion y venta eran muy superiores a la capacidad de
distribucion. Muchas empresas podian fabricar productos con rapidez y venderlos con regularidad,
pero tenian dificultades para entregarlos a tiempo y de manera eficiente. La proliferacion de
productos y sus lineas, se convirtio en una forma habitual de comportamiento de las empresas, lo
que tuvo una repercusiéon enorme sobre las actividades de distribucion fisica, ya que cada articulo
nuevo que se comercializaba precisaba actividades adicionales de gestidon de inventarios,

almacenaje, manipulacion y transporte, a lo largo de todo el proceso de distribucion.

Ademas de la proliferacién de productos, el personal de marketing adoptd la practica de vender
cualquier producto en cualquier lugar que fuera posible, suministrandolo a todos los clientes que
desearan efectuar una compra. Los canales de distribucién tradicionales que se habian mantenido
durante largo tiempo, comenzaron a quedar en desuso. Esta politica de marketing tiene una
repercusion tremenda sobre el proceso de distribucion fisica, puesto que precisa que se efectuen
entregas de menor tamano en mas puntos, lo cual dificulta la posibilidad de consolidar cargas.
Estas dos tendencias basicas de marketing, la proliferaciéon de productos y su venta a través de
multiples canales de distribucion, fueron el origen de una nueva forma de gestion, tendiente a

facilitar el control de los costos de distribucion.
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La estructura de organizacion que evolucioné para ayudar a contener los costos, se ocupaba
fundamentalmente de los productos terminados; se prestaba muy poca atencién a los inventarios de
trabajo en curso o a los aprovisionamientos. Con el fin de minimizar el costo total, se intentaban
disminuir los costos en un area, por ejemplo almacenaje, gastando mas en otra area como el

transporte, presentandose lo que en la actualidad se denomina relacion de intercambio.

Periodo desde 1965 hasta 1979. (Gestién de materiales)

Durante este periodo alcanzé su madurez el concepto de distribucion fisica y se unié con el de
gestibn de materiales. La madurez se debid, a que cada vez cobraron mas importancia los
requisitos de servicio al cliente. A escala mundial, la economia comenzd a experimentar periodos
de recesion y de crecimiento. A medida que las operaciones necesitaban mas recursos, la alta
direccion comenzo a interesarse por estrategias de marketing alternativas. Hubo una evolucién
natural de los intercambios de costos, para incluir también el analisis de ingresos. Los directivos de
distribucion fisica empezaron a analizar los programas de marketing y a preguntar sobre temas

relativos al servicio al cliente, tanto en términos cuantitativos como cualitativos.

En consecuencia, estos directivos iniciaron su participacion en los procesos de toma de decisiones
relativos a la estrategia de gestion de inventarios, tales como: cuanto inventario debe mantener la
empresa, donde debe situarse y a quién hay que servir desde cada punto.

Al centrar su atencidn en el inventario, los ejecutivos de distribucion pasaron a preocuparse por el
balance y por el impacto financiero de sus decisiones. Cuando comprendieron que las reducciones
de inventario y cuentas por cobrar aumentan el flujo de caja, vieron que se podia mejorar de forma
considerable la rentabilidad de la empresa, si se planificaban correctamente las operaciones de
distribucion.

La caracteristica mas significativa de este periodo de madurez fue que los ejecutivos de distribucion
fisica comenzaron a ganar respeto entre sus colegas de marketing y finanzas. Estos empezaron a
contemplar la distribucién fisica como algo mas que un mero esfuerzo reactivo que pretendia la
reduccién de costos. Se convirtié en algo normal, la participacién proactiva de los ejecutivos de
distribucién fisica en el proceso de planificacion estratégica, en lugar del comportamiento anterior
que consistia en una simple reaccion frente a las estrategias existentes. A finales de la década de
los afos ‘60, apareciod el concepto de gestion de materiales. El concepto de distribucion fisica
evoluciond, partiendo de una orientacion de marketing, en la que primaba la satisfaccion del cliente.
Por el contrario, el concepto de gestién de materiales se desarroll6 a partir de situaciones de

escasez y discontinuidad de suministros.
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El hecho mas destacado del periodo de madurez, es que comenzd a modificarse la postura de la
distribucion fisica y de la gestion de materiales, pasando desde un punto de vista reactivo a otro
proactivo que contribuyé a consolidar la logistica interna de las organizaciones en lo referente al
fluio material y su gestion. Era frecuente encontrar que la distribucion fisica controlaba el
tratamiento del pedido, el servicio al cliente, el inventario de productos terminados, el transporte y el
almacenaje. El hecho mas sobresaliente de este cambio organizativo fue el nombramiento de un
ejecutivo, a nivel de director, como “cabeza visible” de la distribucion fisica. De forma analoga, en la
gestion de materiales se situ6 un ejecutivo de alto nivel al frente de las actividades de
aprovisionamiento.

Periodo desde 1980 hasta la fecha. (Logistica sin fronteras)

En los afios ‘80 existia una gran incertidumbre y tuvo lugar la mayor crisis econémica desde el
comienzo de la década de los afos 30. Para adaptarse a esa incertidumbre, todavia existente en la
actualidad, se recurrié a los planes de contingencia. Cobré tanta importancia la disponibilidad del
capital como su costo (una escasez de capital es critica, puesto que la distribucion fisica y la
gestion de materiales son procesos intensivos en capital).

Comenzaba a establecerse una mercancia de nuevo tipo: el capital; para finales de la década de
los “80, “la aurora de la globalizacién comenzaba a sentirse en todos los aspectos de las economias
empresariales emergentes” [Drucker, 1989].

Otro aspecto de la incertidumbre es la energia. La logistica es un proceso intensivo en energia. Su
suministro para muchos paises, depende de fuentes exteriores y por lo tanto, su estabilidad
depende de la politica mundial. La inflacion es la tercera dimension de la incertidumbre. A pesar de
que se estan consiguiendo avances, esta continuara siendo un problema critico en un futuro
previsible.

Por ultimo, conviene destacar la creciente importancia de las operaciones a nivel multinacional, las
cuales no solo significan importacién y exportacion. Las compafias avanzadas estan conscientes
de que deben fabricar y distribuir productos a nivel mundial si quieren tener éxito a largo plazo en
mercados en crecimiento. Para conseguir y conservar una superioridad competitiva que permita
alcanzar las maximas economias de escala en fabricacion, es necesario capitalizar las ventajas
inherentes en cada una de las naciones en las que opere la empresa. Asi, las empresas
multinacionales se distinguen por su capacidad para integrar y controlar operaciones
internacionales, con fabricacion especializada y estrategias de marketing globales. Una perspectiva

global de este tipo, ha evidenciado la necesidad de gestionar la logistica a escala mundial.
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Mas concretamente, esta légica nueva debe ser capaz de controlar el proceso complejo de
distribucién de inversiones dentro y entre un gran numero de paises con leyes, culturas, niveles de
desarrollo econémico y aspiraciones diferentes. Resulta evidente que es esta una etapa, en la cual
la Gestion de la Cadena de Suministros requiere ser consolidada mas alla de las fronteras de la
empresa, abarcando toda la cadena de proveedores en el sentido vertical, incorporandose a ello, la
aplicacion de los nuevos aportes de la informatica y las comunicaciones y el surgimiento de nuevos
sistemas de gestion logistica.

1.4. Cadena de Suministros. Concepto, subsistemas y actividades asociadas.

Como parte del proceso evolutivo del concepto de Logistica, en algunas de sus definiciones se
comienza a introducir el término de cadena de suministro. Autores como LalLonde [1994], Lambert
[1996], Christopher [1999], Clarkston Group [2000], Donovan [2000], Mentzer et al. [2001] y
Acevedo Suarez et al. [2001], han definido en sus trabajos lo que es una cadena de suministros,
como se puede apreciar en el Anexo 3. Resumiendo estas definiciones, el concepto de Cadena de
Suministros esta dado por el conjunto o red de varias entidades en donde se conjugan 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 informacién desde una fuente hasta un cliente.

Partiendo de la definicién de sistema logistico planteada por Knudsen Gonzalez [2005], se puede
plantear que si las estructuras organicas y recursos que conforman el sistema logistico se alinean
en funcién de los procesos para un determinado producto, desde la adquisicion de los productos
utilizados en los proveedores hasta la entrega del producto terminado a los clientes, se esta en
presencia de una cadena de suministros para ese producto. De lo anterior, se deduce que un
sistema logistico puede contener varias cadenas de suministros en funcién de las alineaciones que

se produzcan en sus estructuras y recursos para la satisfaccion de los clientes finales.

La gestion eficiente de una cadena de suministros depende, entre otros parametros basicos, del
conocimiento de su grado de complejidad. Mentzer et al. [2001] estableci6 tres tipos de cadena de
suministros, en funcién de su complejidad, extensién o alcance. Estas son: directa (incluye una
organizacién, 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.

Acerca de los subsistemas presentes en los sistemas logisticos y también en las cadenas de
suministros, autores como Ballou [1991]; Prida Romero & Gil Gutiérrez [1996] y Gutiérrez Praderes

[2001] sdlo consideran los subsistemas de Aprovisionamiento, Produccion y Distribucién.
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Sin embargo, existen otros autores entre los que se destacan Gomez Acosta & Acevedo Suarez
[2000], Cespdn Castro & Auxiliadora [2003] y Torres Gemeil et al. [2003], que ademas de estos
subsistemas, incluyen el relacionado con la Logistica Inversa.

Sobre la clasificacion de las actividades que conforman un sistema logistico, existen dos enfoques
fundamentales: el primero que las clasifica a partir del nivel de importancia en actividades claves y
de soporte enunciado por Ballou [1991] y IEFP-ISQ [2001], y el otro enfoque que a partir de la
conjugacion de actividades—flujos las clasifica en actividades asociadas al flujo material, actividades
asociadas al flujo informativo y actividades de apoyo) aportado por Gémez Acosta & Acevedo
Suarez [2001].

Al evaluar ambos enfoques se aprecia una plena coincidencia en que las actividades que deben
ejecutarse en un sistema logistico son: servicio al cliente, transportacion, gestion de inventarios,
tratamiento de pedidos, almacenamiento, fabricacion o procesamiento, manipulacion, planificacion y
control de la produccion, gestion de informacion, gestion de los procesos materiales, compra,

gestion de personal y aseguramiento de equipos e instalaciones.

1.5. Gestion de la Cadena de Suministros. Caracteristicas y ventajas.
La Gestién de la Cadena de Suministros 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
Gestidn de la Cadena de Suministros, pueden ser clasificados, segin muestra el Anexo 4, en tres
categorias o tendencias: como una filosofia de gestion, como la implementacién de una filosofia de
gestién y como una serie de procesos de gestion [Mentzer et al., 2001].
A continuacion se exponen algunos conceptos que tienen en cuenta el enfoque que considera a la
Gestidn de la Cadena de Suministros, como una filosofia de gestién, como estrategia o sistema de
gestion logistico, que busca sincronizar totalmente todos los eslabones de la cadena de
suministros. Los conceptos son:
¢ Dos o mas firmas que entran en un acuerdo integral de todas sus funciones empresariales a
largo plazo.
e Sincronizacion y convergencia operacional entre firmas, desde el nivel estratégico hasta el
operativo, en una unificada fuerza de mercado.
o Filosofia integradora que dirige a los miembros de la Cadena de Suministros a desarrollar
soluciones innovadoras unicas que generan valor para el cliente.
¢ Integra no solo la logistica, sino todas las funciones dentro de una firma y una Cadena de

Suministros, para crear valor y satisfaccion al cliente.
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Por lo tanto, la Gestion de la Cadena de Suministros significa transformar la cadena de
suministros de una empresa en un proceso Optimo y eficiente que satisface las necesidades del
cliente, donde la eficacia de toda la cadena de suministros es mas importante que la eficacia de
cada departamento individual, por lo que es de suma importancia el desarrollo y aplicacién de
nuevos enfoques y herramientas que permitan mantener y mejorar esa gestion.
La Gestion de la Cadena de Suministro, en inglés [Supply Chain Management (SCM)], como todo
sistema de gestion logistica, busca reducir los tiempos 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 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 Distribucion
en inglés [Distribution Requirement Planning (DRP)], como se puede apreciar en el Anexo 5.
Al respecto varios autores, entre ellos Cooper et al. [1993 & 1997], Lambert et al. [1998],
Christopher [1999], Clarkston [2000], Donovan [2000], Cespdén Castro & Auxiliadora [2003],
coinciden en plantear que estas caracteristicas basicas que las diferencian de otros sistemas de
gestion logisticos son:

0 Mejor comunicacion entre proveedores y clientes.

o0 Enfoque en sistema para dirigir la cadena de suministros como un todo.

0 Busqueda de la integracion de procesos.

o Orientacion estratégica hacia esfuerzos cooperativos, para sincronizar capacidades

operacionales dentro y entre firmas.

o

Toda la cadena comparte riesgos y premios.

0 Se comparte informacion.

o Considera no solo las actividades relacionadas con el flujo material, sino en general todas

las funciones empresariales.

o0 Es un sistema de mejora continua.
Las ventajas de la Gestidon de la Cadena de Suministros son varias, aunque algunas muy dificiles
de cuantificar, puesto que existen muchos elementos que aunque proporcionan una mejora
sustancial en las operaciones, no son faciles de medir en términos cuantitativos, como por ejemplo
la mejora de las relaciones y el trato con los proveedores, el incremento en la confianza y la
reduccién de incertidumbre. Entres las ventajas que se pueden citar se encuentran:

0 La gestion mas eficaz de materia prima, trabajo en proceso, inventario de producto
terminado.

0 El mejoramiento de la direccién de los recursos de fabricacion.
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o0 Ladistribucion 6ptima del inventario a lo largo de la cadena de suministro.
La reduccion de costos por toda la cadena de suministro y la direccién mas eficaz del
capital de trabajo.

o Elaumento de la eficacia en las transacciones entre los socios de la cadena de suministro.

o0 El mejoramiento del servicio al cliente.

o0 El reforzamiento del valor del cliente, a menudo en la forma de precios mas bajo.
1.5.1. Necesidad de diagnosticar la Gestion de la Cadena de Suministros.
Considerando que la Gestién de la Cadena de Suministros busca satisfacer las necesidades del
consumidor al menor costo posible, surge la obligaciéon de conocer con mayor detalle la evolucion
de su desempefio. Como lo apunta Gunasekaran et al. [2001], las mediciones son necesarias para
probar y revelar la viabilidad de la estrategia, sin la cual una clara direccién para mejorar y alcanzar
las metas podria ser insuficiente. En términos generales, la informacion necesaria se recaba,
procesa y distribuye dentro de la operatividad diaria de la cadena de suministros, para la realizacion
de las actividades de direccion y control correspondientes, apoyando asi, el proceso de toma de
decisiones de la cadena de acuerdo a su estrategia.
Desde el punto de vista de la filosofia de la Cadena de Suministros y en un ambiente de alta
competitividad empresarial, es clara la necesidad de encontrar esquemas de evaluacion del
desempefio para lograr una mayor integracién de las empresas con sus clientes y proveedores.
Contrario a que se reconoce esta necesidad, en la actualidad sigue siendo mas comun encontrar
empresas con sistemas de evaluacion de su eficiencia individual sin considerar el de su contraparte
en la Cadena de Suministros (clientes y proveedores). En este tipo de entidades, la medicion del
desempefo, generalmente se centra en valorar los componentes de la misma en términos
financieros, tales como: costos unitarios de produccién, transporte, inventarios y almacenaje. Estos
componentes individuales regularmente son vistos por un centro de costos, el cual juzga la
actuacion de la empresa sobre la base de sus costos. Este esquema, desde luego, propicia una
mejora marginal de la productividad de la empresa, pero de ninguna manera garantiza una mejora
integral de la cadena de suministros. Gunasekaran et al. [2001], advierte que hasta 1998 se habia
prestado poca atencién a la evaluacién del desempeino de la Cadena de Suministros por medio de
mediciones e indicadores especializados, por tanto se puede considerar que aun es poco el
esfuerzo desarrollado en este sentido. Cabe mencionar, que durante la revisién hecha a la literatura
existente sobre este tema, se pudo constatar que los sistemas de evaluacion e indicadores
disefados para valorar la Cadena de Suministros aun tienen un enfoque mas individualista que

integral. El propio Gunasekaran aun persiste en disefar indicadores de caracter individual.
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Lo anterior, ha propiciado la falta de disponibilidad de mecanismos y criterios para el desarrollo de
indicadores de evaluacidén para el total de la cadena. Lambert y Pohlen [2001], por su parte,
reconocen esta situacién y recomiendan que el sistema de medicion debe considerar la cadena de
suministros entera. Estos dos autores, concluyen que la necesidad de medir la Cadena de
Suministros obedece a los siguientes aspectos:

o Debido a la escasez de medidas que valoren el desempeino de la Cadena de Suministros

como un todo.

e Asumir la perspectiva de cadena de suministros e ir mas alla de simples mediciones
internas.

e Determinar el grado de relacion mutua entre los miembros de la cadena de suministros y su

desempenio.
e Determinar el grado de complejidad de la cadena de suministros.

¢ Definir los requisitos para alinear las actividades logisticas y compartir informacién de las
medidas de desempefio para instrumentar estrategias que permitan alcanzar los objetivos

de la cadena de suministros.
¢ Fomentar el deseo de ampliar el punto de vista de la cadena de suministros.

o Establecer los requisitos para asignar los beneficios y responsabilidades obtenidos a partir

de los cambios en la cadena de suministros.
¢ La necesidad de diferenciar la cadena de suministros para obtener una ventaja competitiva.

o Establecer las metas que alienten la cooperacion al interior de la entidad y a través de los

eslabones que intervienen en la cadena de suministros.

Como se puede observar, estos aspectos buscan, por un lado, cumplir con la filosofia de la Cadena
de Suministros y por el otro, fomentar la integracion de los procesos y las empresas. Desde luego,
los planteamientos antes citados, llevan implicito la busqueda del menor costo total que permita a

las empresas en la cadena de suministros, ser mas competitivas.

1.6. Diagnostico de la Gestion de la Cadena de Suministro.

El diagndstico de la Gestidon de la Cadena de Suministros debe realizarse por medio de un analisis
del desempefio de esta. En principio, se debe entender a las medidas de desempefio como el
conjunto de indicadores necesarios para dar seguimiento y evaluar en perspectiva las decisiones
estratégicas, operando sobre una base de datos estructurada de acuerdo a las necesidades de los

miembros que conforman la cadena de suministros. [Jiménez, 2002]
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Para ello se utilizan técnicas de evaluacion que incluya, no sélo variables cuantitativas, sino
también cualitativas, apoyadas en el uso de indicadores que permitan cuantificar la eficiencia y
calidad de las actividades y procesos de los miembros que forman la cadena, es decir, no sélo
deben adoptarse mediciones que monitoreen las funciones internas, sino que se apliquen en cada
uno de los eslabones de la cadena. Lo mas importante es que estas mediciones no solamente
contengan indicadores financieros, sino que también ayuden a medir los niveles de servicio, tales
como la rentabilidad de cada cliente, de cada tipo de operacion, unidad de negocio y en ultima
instancia, por cada pedido.
Para conocer cuantitativamente el comportamiento de las actividades logisticas de la Cadena de
Suministros, un punto critico en la evaluaciéon de su desempefio es la eleccién de los indicadores
clave para cada caso, entendiéndose como indicador clave, aquella medida cuantificable de
rendimiento o desempeno, establecida para dar seguimiento y comunicacion de los resultados de
interés. [Jiménez, 2002]
En general, los indicadores clave deben reflejar fielmente el estado de la empresa y permitir una
eficiente toma de decisiones. Estos indicadores deben promover el logro de los objetivos de la
empresa a través del aprovechamiento optimo de los recursos. La identificacion de indicadores
claves, puede ayudar a una organizacién en los aspectos siguientes:

¢ Identificar lineas de accién “clave” para la generacion de valor.

o Detectar areas y procedimientos de mejoramiento.

e Obtener informacioén de los resultados esperados.

¢ Identificacion de los factores criticos de éxito.

e Fomentar una politica de mejora continua, subrayando y destacando los objetivos por

alcanzar e identificando los resultados 6ptimos.
e Permitir a las empresas de una cadena de suministros entender mejor como sus tareas
individuales contribuyen a conseguir los objetivos estratégicos del sistema.

Es recomendable que cualquier indicador que se seleccione cumpla con los principios que se
indican a continuacion:

e Lo que se mide es lo que se consigue.

e Deben estar relacionados con la misién y vision de la empresa.

e Deben ser significativos y dirigidos a la accion.

e Deben ser coherentes y comparables.

e Deben ser simples y enfocados.
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1.6.1. Indicadores para evaluar la Gestion de la Cadena de Suministros. Clasificacion.

Segun lo dicho anteriormente, una forma que se ha estimado adecuada para el diagnéstico de la
Gestion de la Cadena de Suministros, es mediante la definicidn de indicadores que permitan valorar
el desempefio individual y colectivo de dicha cadena. Sin embargo, se observa en las empresas
una falta de definicion clara del numero y tipo de indicadores necesarios para evaluar el desempeio
de la cadena de suministros, las cuales construyen sistemas de evaluacion tediosos en su
manipulacién y con una descripcidon comunmente confusa, aunque es significativo sefialar que la
aportacion de nuevos esquemas e indicadores de medicion, no son faciles de desarrollar, pues la
naturaleza intangible de algunos conceptos de la cadena de suministros y la complejidad de la
misma, lo hace aun mas complicado, por ejemplo, como determinar las relaciones de colaboracion

entre los eslabones y el grado de integracion de la cadena en su conjunto.

En palabras de March [1996], “...las técnicas y el tipo de variables utilizadas en la medicion del
desempefo empresarial estan evolucionando hacia nuevas formas y el proceso de selecciéon de
indicadores no es sencillo debido al numero de variables utilizadas en la practica y por las

caracteristicas que deben de tener para cumplir con los objetivos de la medicion...”.

Para elegir los indicadores de desempeno mas adecuados es necesario definir los propésitos y
variables que se buscan controlar, para ello, los indicadores se han agrupado en categorias de

acuerdo con las circunstancias, intereses, funciones y niveles de decision.

El tipo de mediciones que permiten evaluar el desempefio general de las empresas, tipicamente se
clasifican en dos grupos: financieros y no financieros. El primero comprende los indicadores
definidos a partir de relaciones econémico - financieras, mientras que el segundo, considera los

indicadores que se refiere mas a aspectos de caracter operativo.

Gunasekaran [2001], hace un esfuerzo para proporcionar nuevos elementos para clasificar los
indicadores de desempeno en la Cadena de Suministro. Por la naturaleza de los indicadores, los
clasifica segun la funcién que desarrollen en: estratégicos, tacticos y operativos, los cuales pueden

ser especificados también en financieros y no financieros, ver Anexo 6.

La finalidad de ordenar los indicadores de desempeno, obedece basicamente a buscar el mejor y
mas apropiado nivel de gestion en la toma de decisiones. Por ejemplo, por tratarse de decisiones
de caracter global, el tiempo total del ciclo en una cadena de suministro debe ser manejado y
controlado por la alta direccion. Asi mismo, el costo total de transporte, puede ser controlado por la

parte operativa, desarrollando esquemas de distribucidon perfectamente coordinados.
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Gunasekaran recomienda que a través de los indicadores sean identificadas las areas débiles de la
cadena, para luego, a través del empleo de otro indicador, pueda tenerse una mayor vision en el
establecimiento de politicas dirigidas al logro de los objetivos de mejoramiento del desempefio

empresarial.

En el Anexo 7, estos indicadores estan organizados de acuerdo a las fases basicas involucradas en
la cadena de suministros: aprovisionamiento, produccion, distribucion, e incluye la parte inicial de la
planeacion de las actividades y en la parte final de la evaluacion, el nivel de servicio, el cual,
destaca la importancia del servicio al cliente como una directriz para el analisis de los indicadores.
El Instituto Aragonés de Fomento [2002], por medio de su Programa de Innovacion Logistica
(PILOT), presenta una seleccion de los indicadores mas utilizados para la evaluacion del
desempefo de la cadena de suministro, clasificados segun el area funcional en la que impactan de

manera mas importante.

Cabe sefialar, que PILOT considera mas fases de la Cadena de Suministros que Gunasekaran. Por
ejemplo, ambos incluyen indicadores de planeacion, aprovisionamiento, fabricacion, distribucién y
atencion al cliente, pero solo PILOT agrega indicadores de desarrollo de productos, de transporte y
sobre todo especializados en la cadena de suministro total, aunque en su articulo, Gunasekaran no

deja afuera el analisis de un conjunto de éstos, como posibles indicadores de evaluacién global.

En el Anexo 8 se muestra un listado de los indicadores basicos considerados por PILOT que son
del interés para el desarrollo de este Trabajo de Diploma y que se encuentran agrupados por los

procesos presentes en la Cadena de Suministros.
Indicadores de aprovisionamiento.

Por la funcion que desempefa esta area funcional, es evidente que la mayor parte de los
indicadores que se muestran sean de tipo econdémico-financiero, basados principalmente en el
costo de las materias primas adquiridas. Por su parte, los indicadores no financieros, es normal que

estén referidos a aspectos de los plazos de entrega y de cumplimiento.
Indicadores de transporte.

Los indicadores de desempefio para esta actividad estan formados principalmente por indicadores
no financieros. No obstante, los indicadores financieros son de suma importancia, debido a que de
ellos depende muchas veces la decisién de extender la empresa. Los indicadores no financieros,
basicamente se refieren a determinar los parametros de operacién del transporte por lo regular de

manera objetiva de acuerdo al sistema de distribucién pactado.
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Indicadores de distribucion.

Los indicadores de distribucion estan orientados hacia conceptos de operacion y en minima parte a
los aspectos financieros, sin querer decir, que esta parte sea menos importante. Estos indicadores
buscan mejorar el uso de las instalaciones, es decir, optimizar las maniobras involucradas en la
distribucion, las cuales se vean reflejadas, en la productividad empresarial y en consecuencia, en
los costos de gestion.

Indicadores de servicio al cliente (Gestion de pedidos).

Por su alto grado de subijetividad, el nivel de servicio que ofrecen las empresas no se considera
cuantificable y confiable. Sin embargo, debido a las fuertes presiones derivadas de la competitividad
empresarial, se exige el disefio detallado de indicadores de medicion sobre el nivel de servicio. Al
respecto, este parametro se ha convertido en la actualidad, en uno de los medidores mas
significativos para las empresas, pues les permite conocer si estan en el camino correcto.

No obstante a lo anteriormente planteado, los indicadores de este tipo se encuentran poco
desarrollados, tal como se puede ver en el Anexo 7. En general, se puede observar que los tres
indicadores de nivel de servicio que se presentan, buscan medir la cantidad de pedidos atendidos
correctamente y el nivel de los costos de transaccion.

Indicadores de la cadena de suministros.

Finalmente, en el Anexo 7 se presenta un conjunto de indicadores globales de desempefio de la
cadena de suministro. En él se observa la combinacién de indicadores financieros y no financieros,
aplicables a cada uno de los eslabones de la cadena. Como se puede apreciar, la mayoria de los
indicadores buscan determinar los beneficios econdmicos, derivados del menor costo de los
productos entregados.

1.6.2. Indicadores para evaluar los procesos del Grupo Logistico de ETECSA en Villa Clara.
En el Grupo Logistico de Villa Clara (GLVC), el cual se encuentra enfrascado en implantar su
Sistema de Gestidon de la Calidad, se han identificado una serie de procesos para los cuales se
definieron indicadores que permitan evaluar su desempefio. Como el Grupo Logistico es uno de los
eslabones pertenecientes a la cadena de suministros de los productos para la venta en la Gerencia
de ETECSA en Villa Clara, algunos de estos indicadores pueden ser utilizados para la evaluacion
del desempefio del Grupo en la gestion de estos productos y ademas, constituyen una guia para la
elaboracion de otros que puedan servir para medir el funcionamiento del resto de los eslabones. A
continuacion se relacionan algunos de los procesos logisticos identificados asi como los indicadores
que se establecieron para cada uno de ellos. Las expresiones para calcular cada uno de estos

indicadores asi como el significado de cada término se muestran en el Anexo 9.
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Proceso de distribucion.

Proceso cuyo objetivo es poner a disposicidn del cliente interno en términos de lugar y tiempo los
productos demandados. Para medir su desempefio se definieron 5 indicadores: el tiempo de
entrega (TE), el cual representa la oportunidad con que se entregan los recursos demandados; el
aprovechamiento de las capacidades de transportacién (ACT), que representa la eficiencia con que
se usan los medios de transporte en el cumplimiento de las rutas de distribucion; el costo de
transportacion (CT), el cual concibe todo lo que se gasta por concepto de transportacion; la
disponibilidad de los vehiculos (DV), que representa el estado del parque automotor con que cuenta
la Unidad de Logistica para efectuar la distribucién y por ultimo se definié el indicador faltantes de
entrega (FE), que brinda una idea de la fiabilidad con que se entregan las demandas de los clientes
en los depdsitos.

Proceso de gestion de compras.

Proceso cuyo objetivo es adquirir los productos que el cliente necesite en el tiempo establecido. En
este proceso se encuentran definidos 3 indicadores; el tiempo de compra (TC), el cual representa la
capacidad de respuesta para realizar las compras dentro del territorio; la disponibilidad de compra
(DC), que denota la eficacia del proceso de compra y por ultimo se encuentra el indicador de
flexibilidad de las compras (FC), que representa la capacidad del sistema de asumir compras que
no estaban planificadas.

Proceso de gestion de la demanda.

Proceso cuya funcién es prever con anticipacion los productos que seran demandados por los
clientes. Para medir el desempefo de este proceso se encuentra definido un solo indicador, el de
disponibilidad (Dd), que establece la medida en que la Unidad Logistica puede satisfacer las
demandas planificadas de sus clientes.

Proceso de gestion de pedidos.

Este proceso tiene como mision la de empapelar todos los pedidos de los clientes segun los
tiempos previstos para cada operacién. Para medir su desempefio se encuentran definidos 5
indicadores: el tiempo de procesamiento de pedidos (TPP), el cual representa el tiempo transcurrido
en las diferentes etapas para procesar un pedido completo; el completamiento de pedidos (CP),
indicador que determina la capacidad de la Gestion Logistica de satisfacer todos los pedidos de los
clientes; la flexibilidad (F), que establece hasta donde puede llegar el sistema sin alterar su
planificacion, para satisfacer las necesidades contingentes de los clientes; el costo de tratamiento
de pedidos (CTP), que representa la eficiencia del tratamiento de los pedidos y por ultimo, en este

proceso se encuentra definido el indicador de atencion a pendientes (AP), encargado de determinar
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la capacidad de la Cadena Logistica de resolver en el menor tiempo posible los renglones que
quedan por entregar.

Proceso de gestion de almacenes.

El objetivo de este proceso es mantener las cualidades de los productos durante un periodo de
tiempo prolongado minimizando los costos de inventario. En este proceso se encuentran definidos 3
indicadores: aprovechamiento de las capacidades (AC), el cual da una medida del aprovechamiento
de la capacidad disponible de almacenamiento y de la eficiencia del proceso gestién de almacenes;
el tiempo de aprovisionamiento (TA), indicador que se determina por el tiempo real de
aprovisionamiento entre el tiempo planificado del ciclo de aprovisionamiento y por ultimo el
indicador costo de almacenamiento (CA), el cual refleja la eficiencia de la actividad de
almacenamiento.

Proceso de gestion del cliente.

Su objetivo es orientar la gestion del cliente en toda la cadena de suministro abarcando todos los
procesos claves en donde de una forma u otra se impacta al cliente. La medicién del nivel de

servicio al cliente en el GLVC se gestiona desde dos Opticas fundamentales:
1. La gestion del indicador de desempefio “Nivel de Servicio de la Cadena Logistica (NSCL)”.
2. Nivel de satisfaccion del cliente o indice de Calidad percibida (ICP).

El GLVC considera la relacion existente entre estos dos indicadores por lo que se analizan de forma
conjunta.
El NSCL va a estar compuesto por 5 Indicadores fundamentales que son medidos
cuantitativamente: (Ver Anexo 9)

1. Disponibilidad
El Jefe de la Unidad de Gestidn Logistica, una vez finalizado el Tiempo de Procesamiento de
Pedidos, debe darle al especialista informativo el Total de Renglones Entregados y el Total de

Renglones Solicitados, necesarios para efectuar el calculo.

2. Tiempo de Procesamiento de los Pedidos
El Jefe de la Unidad de Aprovisionamiento le entrega a la persona encargada de la Gestién de la
Informacion como se ha cumplido el ciclo de Procesamiento de Pedidos en el mes. La medicion de

este indicador se realiza teniendo en cuenta el cumplimiento del plan previsto.

3. Flexibilidad del Sistema
El Jefe de la Unidad de Aprovisionamiento informa el total de variaciones atendidas para calcular la

Flexibilidad del Sistema.
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4. Calidad del Producto

El Jefe de la Unidad de Aprovisionamiento entrega el informe relacionado con los productos que
son devueltos debido a problemas de Calidad. El responsable de Gestion de la Informacién de la
Unidad se encarga de calcular el indicador.

5. Atencion a Pendientes

Después de terminada la distribucion, el Jefe de Unidad de Gestidn con los especialistas, analiza
los Renglones que quedaron Pendientes.

La medicion de este indicador se realiza de manera mensual.

EI NSCL se calcula de la forma siguiente:
1. Primeramente se determina el peso de importancia de cada indicador (este peso de importancia

es determinado por los propios clientes).

2. Se multiplica el resultado de cada indicador por su respectivo peso de importancia llegando asi

a una ponderacion.

3. Se realiza la sumatoria de los Valores Ponderados de los indicadores. (Los valores siempre

deben estar por encima de los 4 puntos).

La metodologia usada para la Medicion del ICP es la siguiente:

1. Se aplica la Encuesta de Satisfaccion del Cliente. El encargado de la aplicacion de la encuesta
es el Supervisor de ATM que realizara el estudio de campo en todo el territorio de la provincia.

La encuesta de atencién al cliente recoge los indicadores siguientes:

» Comunicacion con el Cliente

» Limpieza y apariencia del Equipamiento Logistico

= Atencion con la que se Entrega la Mercancia

» Agilidad en las Actividades de Recepcién, despacho y Entrega de los Documentos

» Conservacion del producto, envase y Embalaje

= Correspondencia entre lo Entregado y lo Solicitado

* Entregas sin Faltantes

= Calidad del Producto Entregado

2. Se procesan los Resultados y se calcula el ICP
El ICP se calcula de la manera que sigue:

SE+1B-1R-5M
TOTAL

En donde:

ICP =
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TOTAL.....ooooiiiii, No de aspectos encuestados multiplicado por el No de Clientes.
B Suma de aspectos valorados de Excelente
B, Suma de aspectos valorados de Bien

R Suma de aspectos valorados de Regular
M, Suma de aspectos Valorados de Mal

1.6.3. Procedimientos de diagndstico.

Dado que el objetivo general de este Trabajo de Diploma es el disefio y aplicacion de un
procedimiento para diagnosticar la gestion de la cadena de suministros de los productos para la
venta en la Gerencia de ETECSA en Villa Clara, a continuacion se realiza un analisis de algunos
procedimientos de diagnédstico encontrados en la literatura cientifica.

Profesionales cubanos, en sus investigaciones, han incluido procedimientos de diagndstico
diversos, entre los que se destacan el de Ramos Gomez et al [1999], dedicado a diagnosticar la
organizacién de la produccién en una empresa y el de Brito Vifias [2000], referido a determinar la
capacidad tecnoldgica y el nivel de gestibn de la empresa manufacturera cubana. Los
procedimientos de diagndstico de ambos autores incluyen en una primera etapa la caracterizacion
general de la organizacién, en donde ademas de darse a conocer las caracteristicas generales de
la entidad, se plantea la determinacidén de aquellos factores internos y externos que constituyen su
entorno y que pueden influir en el desempeno de la misma. Incluyen, ademas, la definiciéon de
grupos de indicadores que determinen el nivel de organizacién de la empresa en uno y el nivel de la
capacidad tecnoldgica y de gestion de la empresa manufacturera cubana en el otro, el
establecimiento de los niveles de desempefio de estos indicadores, es decir, con qué parametros se
deben comparar y la determinacién de los indicadores que unido a los resultados que arrojen la
aplicacion de encuestas y los juicios que emitan los expertos, sirvan para detectar los principales
problemas que afecten la actividad analizada. En ambos procedimientos, como elemento
integrador, se expone la determinaciéon de un indice global para determinar el nivel de gestién del
sistema que se analiza o para disponer de un patron de comparaciéon del estado actual respecto a
la excelencia, en donde a los indicadores escogidos para caracterizarlo, se le asignan pesos o
importancias relativas determinadas por expertos.

Procedimientos para el diagndstico de cadenas de suministros en la literatura consultada existen
muy pocos; el aportado por Knudsen Gonzalez [2005] para la caracterizacién de una cadena de
suministro y el desarrollado por Plasencia Soler & Martinez Herrera [2005], para el diagnéstico de la

situacion actual de la cadena de suministros, constituyen adaptaciones del “Procedimiento para el
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analisis de la situacion actual de la cadena logistica” expuesto por Marrero Delgado [2001] en su
Tesis Doctoral. Este procedimiento, consta de 11 pasos agrupados en 3 etapas: Conceptualizacion
del estudio, en donde se establecen las premisas de funcionamiento del sistema, se configura el
problema, se definen los objetivos del diagnéstico y se organiza el equipo de trabajo; Especificacion
del problema, en la cual se determinan las relaciones con el entorno, se describen detalladamente
los eslabones, se definen los requisitos operativos de ellos y de toda la cadena, se definen los flujos
actuales de la cadena y la ultima etapa, Determinaciéon y verificacion de la causa, en donde se
identifican y clasifican los problemas en internos o externos, se validan, enriquecen y se agrupan
los problemas detectados y se definen las mejoras en cada eslabén y en la cadena .

Es importante sefialar que aunque el procedimiento desarrollado por Marrero Delgado [2001]
carece de un enfoque basado en procesos y que fue aplicado en su momento a una cadena
logistica agroindustrial, se le selecciona como procedimiento para la aplicacion del diagndstico de la
gestion de la cadena de suministros de los productos para la venta en ETECSA, puesto que ha sido
tomado como punto de referencia por otros autores para el diagndstico de cadenas de suministros,
porque cumple con los aspectos que se plantean en los procedimientos que fueron analizados
anteriormente, debido a que es un procedimiento coherente y explicativo que verifica el principio
integrador de la gestion de la cadena de suministros y ademas, porque efectuando algunas

modificaciones légicas, es perfectamente adaptable al objeto de estudio de este trabajo .

1.7. Conclusiones parciales.

Una vez culminado el marco teérico - referencial de esta investigacién, se pueden sefalar las

conclusiones siguientes:

1. Los cambios en el sector de las telecomunicaciones y las intenciones de satisfacer a sus
clientes, requieren de una mejor gestion de la cadena de suministros de los productos para la
venta en la GTVC de ETECSA, para lo cual es imprescindible la aplicacion de un diagnéstico
que detecte sus debilidades y que establezca hacia qué areas deben ir encaminados los

esfuerzos de mejora.

2. El concepto de Logistica ha evolucionado desde su concepcidén como la gestiéon de la
distribucion fisica y de los materiales, hasta un enfoque donde se la distingue de forma mas
abarcadora, en busca de la integracion de los procesos vinculados con el flujo eficiente de los
recursos necesarios para la satisfaccion de los clientes. Como parte del propio proceso
evolutivo de la Logistica y en la busqueda de un enfoque sistémico que incluya la integracion de
las entidades vinculadas con dichos procesos y actividades logisticas, en la actualidad aparece

el término de Cadena de Suministros para hacer referencia a ello.
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3. Silas estructuras organicas y recursos que conforman el sistema logistico se alinean en funcion
de los procesos para un determinado producto, desde la adquisicidén de los productos utilizados
en los proveedores hasta la entrega del producto terminado a los clientes, se esta en presencia
de una cadena de suministros para ese producto, lo cual quiere decir que un mismo sistema
logistico se pueden concebir varias cadenas de suministros, en funcion de las alineaciones que
se produzcan para lograr la satisfaccion de los clientes finales.

4. La Gestion de la Cadena de Suministros emerge en la actualidad como una nueva etapa de la
gestion logistica, como un nuevo sistema de gestion logistica cuya filosofia es convertir a toda la
cadena de suministros en un proceso optimo, de mejora continua, con la ayuda de los nuevos
enfoques de gestion y la aplicacién de los nuevos adelantos de la informatica y las
comunicaciones.

5. Para la realizacion del diagnéstico de la cadena de suministros es necesario el empleo de
indicadores cualitativos y cuantitativos clave, los cuales evidencien en qué medida los
eslabones y la cadena de suministros en su conjunto, cumplen con los requisitos operativos
definidos para ellos.

6. Los procedimientos de diagnédstico de cadenas de suministros consultados se encuentran
referidos fundamentalmente a procesos logisticos agroindustriales cuyas caracteristicas difieren
a las de los productos de las telecomunicaciones, por lo que es preciso realizar adecuaciones a

estos procedimientos que permitan su utilizacion en el objeto de estudio de esta investigacion.
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Capitulo Il. Procedimiento para el diagnostico de la cadena de suministros de los productos

para la venta en la Gerencia ETECSA Villa Clara.

2.1. Introduccion.

Para dar solucion al problema cientifico planteado en este Trabajo de Diploma y como respuesta a
lo expuesto en las conclusiones parciales derivadas de la construccion del marco tedrico -
referencial de la investigacion, en este Capitulo se disefia un procedimiento para diagnosticar la
cadena de suministros de los productos para la venta en la Gerencia ETECSA Villa Clara, que sea
capaz de detectar los problemas que la aquejan y de determinar hacia qué areas o actividades
deben encaminarse los esfuerzos para la mejora e integracién de los procesos logisticos presentes
en sus niveles tacticos y operativos, de tal forma que se contribuya con el cumplimiento las

proyecciones de la empresa a nivel estratégico.

2.2. Breve caracterizacion de la actividad de ventas de productos de las telecomunicaciones
en laGTVC.

La actividad de venta es una de las fuentes de ingresos importantes para la Gerencia ETECSA Villa
Clara y se gestiona a través de la Filial de Clientes, contando para ello con un Grupo de Ventas que
tiene dentro de sus funciones, la de atender la comercializacién de equipos y servicios de las
telecomunicaciones. La mision general del grupo es consolidar el plan de ventas de los diferentes
sectores del territorio, velando porque se cumplan los objetivos comerciales previstos asi como se
alcancen los resultados establecidos en el plan de ventas en términos de volumen, penetracion del
mercado, satisfaccion del usuario y mejoras de la calidad del servicio.

En el Anexo 10 se situan las responsabilidades asociadas con la actividad de ventas en los
diferentes niveles.

La actividad de comercializacion del Grupo de Ventas, esta dividida en cuatro areas esencialmente:
ventas de productos al sector masivo, de PABX, de publicidad y trabajos a terceros. Dentro de las
ventas de productos al sector masivo se encuentran las familias de productos de equipos
terminales, accesorios e insumos de telecomunicaciones; los equipos terminales de
telecomunicaciones estan conformados por los teléfonos alambricos, los teléfonos inalambricos, los
contestadores automaticos, los Fax, los identificadores de llamadas y otros equipos aprobados para
la comercializacién; los accesorios estan compuestos por las baterias recargables para teléfonos
inalambricos, los adaptadores de voltaje, los cordones de lineas, los acoples, las cajas conectoras
RJ11 y otros aprobados para su comercializacion mientras que los insumos estan constituidos por
el papel térmico para fax, la pelicula de recambio para Fax y otros aprobados para su
comercializacion. En el area de venta de PABX se encuentran los sistemas telefénicos grandes
(pizarras telefonicas), en la publicidad se hallan las ventas de los directorios telefénicos y en

trabajos a terceros los servicios que contratan grandes clientes.
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2.3. Concepcidn tedrica del procedimiento para el diagnostico de la cadena de suministros

de los productos para la venta en la Gerencia ETECSA Villa Clara.

A continuacién se exponen algunos aspectos relacionados con la concepcién tedrica del

procedimiento para el diagndstico de la gestién de la cadena de suministros de los productos para

la venta en la Gerencia ETECSA Villa Clara.
Premisas de construccion.

La construccion del procedimiento se realizé sobre las premisas siguientes:

1. Constituye una parte indisoluble del proceso de planeacién estratégica a nivel de empresa.

2. Su concepcion permite considerarlo de forma dialéctica, en continuo perfeccionamiento.

3. Concibe a la cadena de suministros de los productos para la venta como un gran sistema y
utiliza un enfoque basado en procesos para el analisis de sus miembros o eslabones.

4. Se apoya en la determinacion de la correcta planeacion y utilizacion de los recursos y de cédmo
se llevan a cabo la gestion de los diferentes procesos y actividades logisticas presentes en cada
miembro de la cadena de suministros que se analiza.

5. Con su aplicacion se identifican hacia donde deben ir dirigidas las mejoras en aras de lograr una
adecuada gestion del sistema, lo cual debe conducir a una elevacién de su efectividad vy

utilizacién mas racional de recursos.

Objetivos del procedimiento.

El objetivo general del procedimiento es determinar los principales problemas que afectan la gestion

de la cadena de suministros objeto de estudio, los cuales pueden estar dados por deficiencias en su

disefio o por el no cumplimiento de los requisitos que para su correcto funcionamiento estan
definidos.

Para darle cumplimiento al objetivo general, el procedimiento contempla como objetivos especificos

los siguientes:

1. Proponer indicadores o maneras de evaluar la gestion logistica tanto de los eslabones por
separado, como de la cadena de suministros en su conjunto.

2. Diagnosticar la forma actual en que se realiza la gestién de la cadena de suministros de los
productos para la venta en la Gerencia ETECSA Villa Clara.

3. Determinar el orden de importancia de los problemas que afectan la gestion de la cadena de
suministros de los productos para la venta en la GTVC de ETECSA, identificados a partir del
diagnéstico.

4. Proponer mejoras partiendo de los problemas detectados, para aumentar la efectividad de la

gestion de la cadena de suministros objeto de analisis.
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Principios en los que se sustenta el procedimiento.

El procedimiento desarrollado se sustenta en los principios siguientes:

1. Mejoramiento continuo: El procedimiento contempla el regreso a etapas anteriores con el
objetivo de ir mejorando diferentes aspectos que puedan presentarse con deficiencias.

2. Adaptabilidad: Es lo suficientemente general como para ser aplicado a cualquier cadena de
suministros de productos de telecomunicaciones de ETECSA.

3. Aprendizaje: Contempla técnicas y herramientas de trabajo, que para su aplicacién, se requiere
de la capacitacion de los involucrados y del ejercicio del método en reiteradas ocasiones.

4. Parsimonia: La estructuracion del procedimiento, su consistencia légica y flexibilidad, permiten
llevar a cabo un proceso complejo de forma relativamente simple.

5. Pertinencia: La posibilidad que tiene el procedimiento de ser aplicado integralmente en las
condiciones que presenta la cadena de suministros objeto de estudio, sin consecuencias
negativas para los clientes del sistema logistico analizado.

6. Flexibilidad: La posibilidad que tiene de aplicarse en otras empresas que prestan servicios, con
caracteristicas no necesariamente idénticas a las de ETECSA.

7. Suficiencia: Referida a la disponibilidad de toda la informacién y tratamiento de esta que se
requiere, para su aplicacion en los procesos logisticos de los productos de las
telecomunicaciones.

8. Consistencia logica: En funcion de la ejecucion de sus pasos en la secuencia planteada, en
correspondencia con la légica de ejecucién de este tipo de estudio.

9. Perspectiva o generalidad: Dada la posibilidad de su extensién como instrumento metodolégico

para ejecutar estos estudios en otros procesos similares.

Entradas

Como entradas, el procedimiento tiene:

1. Datos del comportamiento actual de los diferentes eslabones que componen la cadena de
suministros de los productos para la venta en la Gerencia ETECSA Villa Clara.

2. Opiniones de los miembros de los equipos de trabajo sobre importancias de los problemas que

afectan la gestién de la cadena objeto de andlisis.

Salidas

Las salidas principales del procedimiento son:

1. Problemas que afectan la gestion de la cadena de suministros analizada.

2. Medidas de mejora para aumentar la efectividad de la gestion de la cadena de suministros de
los productos para la venta en la GTVC de ETECSA.
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2.4. Disefio del procedimiento para el diagndstico de la cadena de suministros de los
productos parala venta en la Gerencia ETECSA Villa Clara.

En la Figura 2.1 se muestra el “Procedimiento para diagnosticar la cadena de suministros de los
productos para la venta en la Gerencia ETECSA Villa Clara”. El procedimiento esta referido al
analisis de la situacién actual de la gestidon de dicha cadena, pero es aplicable a cualquier cadena
de suministros de los productos de las telecomunicaciones de ETECSA.

El procedimiento que se propone en este Trabajo de Diploma, se basa en el disefiado por Marrero
Delgado [2001], al cual se le realizan adecuaciones tales como el andlisis por procesos en la
descripcion detallada de los eslabones y la definicion de indicadores clave para evaluar la
gestion de los miembros de la cadena a partir de las actividades logisticas principales y los
componentes clave del servicio al cliente definidos. El procedimiento propuesto, consta de 11 pasos
agrupados en 3 etapas: organizacién del estudio, busqueda de problemas y andlisis de
problemas y sus soluciones. A continuacién se describe el contenido de cada una de estas

etapas y como se realizan cada uno de los pasos incluidos en ellas.

2.4.1. Etapa 1: Organizacion del estudio.

En esta etapa (ver figura 2.1) se plantean las interrogantes: qué hacer, donde hacerlo y quiénes lo
haran. Contempla los pasos siguientes:

1. Realizar una descripcién general de la cadena de suministros.

2. Delimitar el sistema objeto de estudio y definir objetivos del diagnéstico.

3. Establecer y organizar el equipo de estudio.

Paso 1: Realizar una descripcidén general de la cadena de suministros.

Este no constituye un paso obligatorio del procedimiento, fundamentalmente cuando el diagndstico
es realizado por profesionales pertenecientes a la cadena analizada, o en general, por personas
que tengan un profundo conocimiento de su funcionamiento. Incluye la realizacién de una
descripcion de la cadena de suministros analizada a partir de que se le clasifique atendiendo a las
caracteristicas que esta presente, a partir del establecimiento y descripcion general de sus
miembros o eslabones, de los productos que se comercializan, de los recursos materiales o
humanos que en ella intervienen, asi como la determinacion de las funciones generales y
actividades logisticas basicas de la cadena, el método y estructuras organizativas, las politicas y
procedimientos clave. Se determinan, ademas, elementos como la cultura empresarial de la
cadena, la vision y mision de la misma. Para la ejecucion de este paso se pueden emplear técnicas
de analisis, de recopilacién de informacién, indicadores técnicos — organizativos, organigramas y

otros.
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Paso 2: Delimitar el sistema objeto de estudio y definir objetivos del diagndstico.

Se determina la parte del sistema (cadena de suministros) que sera objeto de estudio; para ello se
define hasta donde es factible llegar en el estudio, cual es el alcance real — efectivo del mismo, o
sea, se decide si va a estudiar la cadena de suministros completa o solo una parte de ella. Se
especifica, ademas, el elemento representativo (en este caso productos), objeto de analisis. Una
vez delimitado el sistema objeto de estudio, se definen los objetivos que se pretenden alcanzar con
el diagndstico de la cadena de suministros, encaminados a detectar los principales problemas que
afectan su gestion y que inciden en la efectividad de la misma.

Para la realizacion de este paso se pueden utilizar técnicas de trabajo en grupos, de analisis y

recopilacion de informacion y métodos multicriterios discretos.

Paso 3: Seleccionar y preparar al equipo de estudio.

Para la realizacion del estudio se organiza un equipo conformado por especialistas de los diferentes
miembros de la cadena de suministros analizada asi como por personas conocedoras del tema y
qgue puedan colaborar en el mismo, las cuales pueden ser directivos de la empresa o especialistas
de otros centros, como las universidades. De ser necesario se realiza una capacitacion del personal
en las técnicas y métodos a emplear. Una vez seleccionado y preparado el personal, se establece
el plan de trabajo del equipo de estudio.

Para la ejecucién del paso 3 se pueden aplicar técnicas de analisis y recopilacion de informacion,

de muestreo y de trabajo en grupos.

2.4.2. Etapa 2: Busqueda de problemas.

De acuerdo con Blanchard [1998], en esta fase (ver figura 2.1) se determinan y analizan aspectos
relativos al sistema como requisitos operativos, diagramas del sistema, criterios de interfaces,
condiciones ambientales, prestaciones, caracteristicas fisicas, requisitos de efectividad, fiabilidad,

reconfigurabilidad, disponibilidad, supervivencia, vulnerabilidad y otros.

Por tanto, en esta etapa primero se realiza un analisis global de las relaciones que presenta la
cadena de suministros con el entorno en que tiene lugar su gestion, en donde se pueden determinar
problemas generales que afecten su desempefio. Luego se analiza de forma particular los
eslabones o miembros de la cadena, para determinar las dificultades que estos presentan en su
gestion logistica y por ultimo se retoma el analisis general de toda la cadena a partir de la
determinacion de los vinculos que se establecen entre los eslabones en cuanto a flujo material,
informativo y financiero se refiere, para hallar en donde se encuentran situadas posibles reservas

del sistema para efectuar mejoras.
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Esta etapa contempla los siguientes pasos:

4. Determinar el entorno y su influencia en la cadena de suministros.

Describir detalladamente los eslabones de la cadena de suministros.

Definir requisitos operativos de cada eslabdn y de la cadena de suministros.

Definir y calcular indicadores clave de desempefio para los eslabones y para la cadena.

© N o o

Definir los flujos actuales de la cadena.

Paso 4: Determinar el entorno y su influencia en la cadena de suministros analizada.

Un aspecto esencial para las estrategias de direccidon que traza una empresa para el futuro, lo
constituye el analisis del entorno en el cual su actividad se desarrolla. La gestion de la cadena de
suministros concebida como una filosofia o sistema de gestion logistica, también presenta un
entorno que influye sobre su desempefo, para el cual se trazan proyecciones o estrategias
futuristas con el objetivo de hacer frente a sus variaciones o influencias y lograr la tan deseada
mejora continua.

Es por ello que en ese paso 4, se determinan los factores externos que inciden sobre la gestion de
la cadena de suministros, los cuales pueden ser considerados como amenazas u oportunidades del
entorno, asi como aquellos elementos internos que se erigen como fortalezas que pueden ser
aprovechadas o como debilidades que deben ser superadas, todo ello con vista a trazar las
estrategias a adoptar para el logro de una mejor gestién de la cadena de suministros objeto de
analisis.

A continuacién se relacionan algunos de los factores del entorno externo que pueden influir sobre la
gestion de la cadena de suministros de los productos para la venta en la Gerencia de ETECSA en
Villa Clara y como deben ser analizados.

Tecnologia. Es en muchos casos la fuente de oportunidades y amenazas mas importante para una
empresa. Aqui se debe analizar, cédmo los avances cientificos y las nuevas tecnologias de
informacién y las comunicaciones influyen en la aparicion de nuevos productos que pueden
favorecer la actividad de ventas en ETECSA, o por el contrario, entorpecerla.

Economia. Los cambios en la economia mundial, constituyen también una fuente de oportunidades
y de amenazas para la empresa. La firma de tratados comerciales surgidos de la integracion en
bloques regionales asi como la coordinacién y convergencia de las politicas econdémicas
nacionales, pueden constituir oportunidades al potenciarse la aparicion de nuevos proveedores
internacionales de productos de las telecomunicaciones para la comercializacion en ETECSA. Por
el contrario, las variaciones negativas en el estado de la economia, pueden constituir trabas o

amenazas para dicha actividad.
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Mercado. Entendido como el sector o conjunto de empresas con que compite la organizacion,
representa la fuente mas inmediata de oportunidades y amenazas. Si se define adecuadamente, el
mercado abarca practicamente todas las fuerzas externas que pueden afectar la empresa. Se
deben determinar las empresas en el territorio que se dedican a la venta de productos de
telecomunicaciones y se analiza como es que realizan esta actividad, las caracteristicas
competitivas de los productos que ellas comercializan.

Sociedad. La estructura de la poblacién, su distribucién geografica, el nivel de ingreso, el estilo de
vida y los cambios en los valores personales, son fendmenos que tienen lugar en la sociedad y que
pueden tener un efecto importante sobre la empresa, constituyéndose, entonces, en oportunidades
0 amenazas para la gestion de la cadena de suministros analizada.

Politica. El impacto de la politica nacional e internacional en el entorno empresarial es muy
complejo; las politicas sobre inversion extranjera y las politicas monetarias, fiscales, laborales, las
resoluciones ministeriales, los tratados comerciales, pueden ser consideradas como oportunidades

0 amenazas para la cadena de suministros.

De la misma forma que se analizan los factores externos que inciden sobre la gestion de la cadena
de suministros, deben tenerse en cuenta los elementos internos que pueden influir sobre ellos.

Personal. Incluye el nivel de capacitacién del personal, su aptitud para llevar a cabo las funciones
que realiza, su motivacion para el cumplimiento de la mision de la empresa, se analiza si el sistema
de estimulacién permita incentivar a los trabajadores, si existe una adecuada disciplina laboral y

experiencia técnica del personal. Se constituyen como debilidades o fortalezas.

Tecnologia. Referida a la dimensioén interna de la empresa, en este caso, de la cadena de
suministros. Se analiza el nivel que presenta la tecnologia existente en la cadena, en cuanto a
equipos de transportacién, condiciones de almacenamiento, sistemas informaticos de gestion

empresarial y otros.

Financiamiento. Incluye la situacién financiera de ETECSA y las intenciones de inversiones para la
red de ventas de los productos de las telecomunicaciones, lo cual puede favorecer o entorpecer la

actividad de comercializacion de estos productos.
Para determinar el entorno y su influencia en la cadena, se determina a qué estara sujeto el sistema

durante su utilizacién y por cuanto tiempo.

La realizacién de este paso se puede lograr, empleando los métodos y técnicas que aporta la
direccion estratégica de procesos, como la elaboracion de la Matriz DAFO asi como el analisis y

recopilacién de informacion.
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Paso 5: Describir detalladamente los eslabones de la cadena de suministros.

Se describen de forma detallada los eslabones o miembros de la cadena de suministros que se

analice. En este paso se recolectan los datos correspondientes a:

o Definicion de las estructuras organizativas, mision, vision, funciones generales, procedimientos
clave, la distribucion o despliegue operativo (emplazamientos, distribucién geografica, tipo y
cantidad de cada componente) y otros aspectos que se deseen considerar de los eslabones de
la cadena. Se determina dénde se utiliza el sistema, el perfil o0 escenario de la misiéon (mision
principal y misiones secundarias).

e Especificacion de los clientes de cada eslabdn de la cadena y descripcion de como se realiza su
vinculacion a través del aseguramiento material; se definen quiénes son los clientes, se explica
cdmo se realiza la planificacién del servicio al cliente, la planificacion de productos, las
variaciones, frecuencia y caracteristicas de las entregas, como se realizan las solicitudes, se
analiza la existencia de contratos, convenios y otros aspectos que se deseen considerar.

o Definicion y descripcidn de los procesos que tienen lugar en cada eslabén, donde, teniendo en
cuenta que un proceso es un sistema de actividades que utiliza recursos para transformar
elementos de entrada en elementos de salida [ISO 9000, 2000], se deben identificar estos
procesos y determinar su mision, las operaciones que en ellos se realizan, las principales
entradas y salidas, asi como sus requisitos.

o Seleccion y analisis de las principales actividades logisticas presentes en los procesos definidos
en cada eslabon, asi como la identificacion de los componentes clave que demandan los
clientes, relacionados estos con las actividades que se desarrollan en la Gestién al Cliente,
proceso a partir del cual se deben derivar, los restantes.

Segun Ballou [1991], las actividades clave son servicio al cliente, gestion de inventarios, transporte

y procesamiento de pedidos, aunque por su importancia en el buen desempefio del eslabodn, se

pueden analizar otras actividades. Los componentes clave del servicio al cliente, segun Cespodn

Castro [2003], que se pueden considerar son:

Fiabilidad del producto.

Calidad del producto.

Costo o precio del producto.

Disponibilidad de productos.

Respuesta ante pedidos urgentes.

Tiempo de respuesta.

Servicio de post — venta.

Actitud del vendedor.
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Para cada eslabén, se define, a juicio de los expertos, los componentes clave del servicio al cliente

y se realiza un analisis de las actividades logisticas principales vinculados a ellos.

¢ Analisis de tiempos perdidos por problemas organizativos, en donde se analizan los tiempos en
que los miembros de la cadena carecen de productos demandados por sus clientes,
especificandose el motivo del fallo, ya sea por deficiencia en la gestién del aprovisionamiento,
por mala estimacion de la demanda, por deficiente gestién de inventario. Se determina lo que
genera la existencia de estos faltantes de productos no solo en cuanto a ingresos se refiere,
sino también su repercusién en el nivel de servicio al cliente.

Asociado con estos tiempos, se encuentra el costo de oportunidad o costo por ruptura de stock, el

cual representa los ingresos dejados de obtener por concepto de venta de articulos solicitados por

los clientes y con los que no se encuentra en existencia. Es dificil registrar o calcular estos costos

puesto la estrecha comunicacion que debe existir entre vendedores y clientes para conocer la

intencion de compra real de un producto determinado. La literatura considera que los costos por

ruptura de stock, oscilan entre el 1 y el 4% de los ingresos totales por venta.

Se recomienda que para realizar el analisis se escojan productos de mucha demanda o de rapida

rotacion con los que no se haya contado durante un periodo determinado, se promedien sus

cantidades vendidas en ese mismo tiempo en afos anteriores y se multiplique por el precio de

venta para obtener los costos de oportunidad.

Las principales implicaciones que traen consigo que se produzcan estos costos son:

- Ingresos dejados de obtener por la pérdida o aplazamiento de una venta, en donde se incluye

el riesgo de que el cliente se pase a la competencia.

- Pérdida de imagen de la entidad en el mercado de competidores.

Para la realizacion de este paso 5 se pueden usar técnicas de analisis y recopilacién de

informacion, indicadores técnicos — organizativos, organigramas y analisis funcional.

Paso 6: Definir requisitos operativos de cada eslabén y de la cadena.
En este paso, siguiendo la filosofia del anterior, se deben definir los requerimientos operacionales
de cada eslabdn y de la cadena, analizandose para las actividades logisticas principales y para los

componentes clave del servicio al cliente definidos, algunos de los aspectos siguientes:

1. Prestaciones y parametros relacionados con las entradas, salidas, caracteristicas operativas y
funciones basicas. Se determina cuales son los parametros criticos, de prestacion del sistema,
necesarios para desarrollar su mision y como se relacionan dichos valores con los perfiles de la

mision. El objetivo aqui es aplicar la métrica correcta a un determinado perfil operativo.
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2. Requisitos de utilizaciéon actual (uso del sistema y sus componentes, horas/dias, tiempo ciclo,
ciclos de utilizacion - inactividad, utilizaciéon de la capacidad, carga de instalaciones). ¢ Hasta

qué limites se usan los diferentes componentes del sistema?

3. Requisitos de efectividad actual (requisitos del sistema, efectividad / costo del sistema,
disponibilidad operativa, seguridad de mision, utilizacion de instalaciones, calificacion de
personal, costo, fiabilidad, efectividad organizativa). Se determina qué efectividad o eficiencia se

espera del sistema.

En este paso se deben determinar, también, las medidas de prestaciones técnicas. Blanchard
[1995]al, 1995|b| y 1998] plantea un conjunto de medidas de prestaciones técnicas en el nivel del

sistema y en los elementos logisticos:

A. Nivel del sistema
= Rentabilidad. = Fjabilidad.

» Efectividad del sistema (disponibilidad, = Factores humanos
seguridad de misién, medidas de »  Costo del ciclo de vida
prestaciones).

= Disponibilidad. = Prestaciones (alcance, precisién, tamario,

= Seguridad de misién produccion, rapidez, peso, etc.).

B. Elementos logisticos

= Apoyo al suministro. = |Instalaciones de mantenimiento.
= Equipos de prueba y apoyo. = Personal y formacion.
» Transporte y manipulacion. = Recursos informaticos.

= Datos técnicos.

Estas medidas se determinan a partir de los requisitos operativos y el concepto de mantenimiento
del sistema y pueden establecerse indicadores cuantitativos o cualitativos, de acuerdo con lo
expuesto en el Capitulo 1. Las medidas de prestaciones técnicas se identifican de forma jerarquica
de arriba hacia abajo (nivel de sistema, nivel de subsistemas, nivel de articulo o producto) y se

verifican de abajo hacia arriba.

Para definir requisitos operativos de cada eslabén y de la cadena, se usan técnicas de analisis y

recopilacion de informacion y analisis funcional.
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Paso 7: Definir y calcular indicadores claves de desempefio para los eslabones y para la
cadena.

En este paso se impone realizar un analisis sobre la utilizacion de indicadores de desempefio
estratégicos. Respecto a los indicadores de gestién para monitorear y controlar el desempeno de un

proceso, Uhia [2001] plantea que se formulan frecuentemente dos cuestiones:
1. ¢Qué representan los indices?
2. ¢Cémo se usan estos indices?

Otra dificultad radica en la tarea de seleccionar y desarrollar adecuadas mediciones de la definicion
elegida. «Mediciones rigidas» (ingresos netos y figuras contables), «Mediciones flexibles» (como
satisfaccidn al cliente), tienen todas fortalezas y debilidades asociadas a ellas.

La medicion del desempefio logistico debe ser vista como una derivacién de la medicién del
desempefo de las empresas, esta relacién es equivalente a la existente entre los conceptos de
eficacia y eficiencia, entendiendo al primero, como el haber alcanzado el objetivo buscado y
eficiencia, como el grado en que los recursos se han utilizado econémicamente [Uhia, 2001]. La
importancia de la eficiencia radica en que es vista como una dimensién de la eficacia.

Teniendo en cuenta otras metas de las empresas se debera considerar la necesidad de informarse
correctamente acerca de los costos, pero este objetivo, no debe sobreponerse a la filosofia que
apunta a la meta principal de satisfacer las necesidades de los clientes.

De acuerdo a lo expuesto hasta aqui, en este paso se seleccionan, teniendo en cuenta los
requerimientos operacionales definidos para las actividades logisticas principales o para el
aseguramiento de los componentes clave del servicio al cliente, los indicadores clave que describan
el comportamiento de la gestién de cada miembro de la cadena de suministros, los cuales deben
cumplir con los principios que se sefialan en el epigrafe 1.6. Posteriormente, se procede al calculo
de los indicadores y a su comparacion con los niveles de estos que alcanzan empresas exitosas,
con la media de su sector, con su principal competidor o en ultima instancia, efectuando una
valoracién del comportamiento de cada indicador para el nivel de gestion que requiera la empresa.
Es necesario sefialar que el objetivo fundamental del andlisis de estos indicadores va dirigido a la
determinacion de los problemas fundamentales que afectan su comportamiento y no al calculo del
indicador en si. En caso de que no sea posible el calculo del indicador, se debe realizar una
valoracién cualitativa del comportamiento del mismo.

En este paso es oportuno definir indicadores para evaluar la efectividad de la gestién de la cadena
de suministros y valorar la posibilidad de establecer un indicador integral para medir el desempefio

de la cadena de suministros en la gestion de los productos para la venta.
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Paso 8: Definir los flujos actuales de la cadena.

Se definen los flujos materiales, informativos y financieros asociados a la gestion de la cadena de
suministros y se determinan donde se hallan situadas las principales reservas para efectuar las
mejoras.

Para la realizacion de este paso se pueden utilizar diagramas de flujo, esquema de la red logistica y

la elaboracion del Modelo General de Organizacion (MGO).

2.4.3. Etapa 3: Analisis de problemas y sus soluciones.

Esta etapa (ver figura 2.1) se encarga de definir los problemas que afectan la gestién de la cadena
de suministros de los productos para la venta en la Gerencia ETECSA Villa Clara, de realizar su
validacién, asi como la determinacién de los aspectos a mejorar en la misma y la definicion de
estrategias de mejora para cada uno de los eslabones y para la gestion de la cadena de suministros
en general.

La necesidad de esta etapa de trabajo viene dada por el hecho de que como consecuencia de los
pasos anteriores, generalmente se obtienen problemas de indole general e incluso, no pocas veces
se dejan de detectar algunos. Ademas, una caracteristica especifica de esta etapa es que no solo
se consulta un amplio universo de trabajadores de todos los niveles, sino que se logra la implicacion
de los mismos en la busqueda de los problemas que afectan la gestién de la cadena de suministros
analizada.

Esta etapa contempla los siguientes pasos:

9. Identificar los problemas que afectan la gestidon de cada eslabén y de la cadena.
10. Validar, enriquecer y agrupar los problemas detectados.
11. Definir las mejoras para cada uno de los eslabones y la cadena.

Paso 9: Identificar los problemas que afectan la gestion de cada eslaboén y de la cadena.

A partir del andlisis realizado en los pasos anteriores, se identifican los problemas que aquejan la
gestion logistica en cada eslabén y en la cadena en su conjunto. Para este aspecto, se debe utilizar
como complemento, la aplicacion de una encuesta a las personas involucradas en el
funcionamiento de la cadena de suministros analizada, que pertenezcan a las areas principales, o
simplemente utilizar un método de trabajo en grupo, seleccionando para ello las personas que
posean un mayor dominio acerca de la gestion de los procesos logisticos. Si se decide aplicar la
encuesta y teniendo en cuenta que no toda la plantilla de la empresa esta relacionada con la
gestion de la cadena de suministros en cuestion, se realiza una seleccion detallada de los
trabajadores que realmente pueden participar en la identificacién de los problemas fundamentales,

a partir del calculo del tamafo de la muestra.
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El célculo del tamafio de muestra se determina a la expresion siguiente:

Z 2
1-a
TA *p*(l-p)
= . (2.1)
1 Zl ay 1
1+ — % _ 2 * * (1 — _ =
N ; px@-p) N
Donde:
n: Tamano de muestra a encuestar 1-a.: Nivel de confianza
d: Error absoluto Z: Percentil de la distribucion normal
p: Proporcion de la poblacion N: Tamafo de la poblacion

Ademas, se debe trabajar con el personal a muestrear para convencerlos de la necesidad del
diagndstico y de la importancia de su participacion activa en el estudio, tratando siempre de incluir
en la muestra, obreros, técnicos, dirigentes y administrativos relacionados todos con la gestién de la
cadena de suministros. La aplicacion de la encuesta, permitira la precision y enriquecimiento de los
problemas que afectan la gestién de la cadena de suministros objeto de estudio. Una vez aplicada
la encuesta, el procesamiento de sus resultados puede hacerse de forma mas o menos sofisticada,
a través de la aplicacion de métodos estadisticos, especificando la incidencia que sobre cada
problema tienen las categorias ocupacionales implicadas.

El procesamiento de la encuesta tiene como objetivo, la realizacién de un primer refinamiento de los
aspectos contenidos en ella y que realmente constituyen problemas que afectan la gestion de la
cadena de suministros.

Para la realizacién de este paso, se pueden utilizar métodos de expertos, métodos estadisticos y se
pueden confeccionar arboles de fallos para el incumplimiento de la mision, arboles de la realidad
actual y otros.

Paso 10: Validar, enriquecer y agrupar los problemas detectados.

Después de concluido el analisis de las encuestas o de haber desarrollado el método de trabajo en
equipo que se seleccione (segun la complejidad y caracteristicas del trabajo a realizar), se agrupan
los problemas presentes en la gestién de la cadena de suministros que fueron determinados. Para
organizar estos problemas segun su importancia se aplica un método de expertos. La calidad de los
expertos que se seleccionen, influye decisivamente en la exactitud y fiabilidad de los resultados; se
debe considerar que las personas que se seleccionen para ello, deben ser aquellas cuyas
motivaciones e intereses no se superpongan al problema que deben abordar, evidenciando
imparcialidad en los juicios que deben emitir y que ademas presenten la calificacién técnica

adecuada, los conocimientos especificos sobre el objeto a evaluar y tengan poder de decision.
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Para evitar problemas, puede calcularse el niumero necesario de expertos, utilizando un método
probabilistico y asumiendo una ley de probabilidad binomial mediante la siguiente expresion:

M = p*(ll_zp)*k (2.2)

donde:

M- Cantidad de expertos

i - Nivel de precision deseado

p - Proporcion estimada de errores de los expertos

k - Constante asociada al nivel de confianza elegido

A continuacién se relacionan los valores de la constante k para determinados niveles de confianza.
NIVEL DE CONFIANZA k

99 % 6,6564
95 % 3,8416
90 % 2,6896

Se procede exponiéndole a los expertos seleccionados, los problemas detectados en el paso
anterior y cada uno ira exponiendo sus ideas acerca de ellos, donde pueden ratificarse los mismos,
variarse su contenido, afiadirse algunos y eliminarse otros. Posteriormente se trabajara en funcion
de agrupar los problemas similares mediante la diferenciacion entre problemas y sintomas, para lo
cual deben ser detectadas las relaciones de causa y efecto existentes entre ellos, dando como
resultado esta accién, que se reduzcan la cantidad de problemas bien definidos con los efectos
desfavorables que provocan y que se obtenga el problema real y no el sintoma mediante el cual se
refleja. Por ultimo se determinara el orden de prioridad de los problemas de acuerdo con los efectos
negativos que provoca, para lo cual es indispensable determinar el nivel de concordancia de los
expertos.

Para valorar la concordancia de los expertos, se emplea el coeficiente de concordancia de Kendall

[Siegel, 1972], basandose en la expresién siguiente:

~ 12> A
M*(K*-K) (2.3)
donde:

M: Cantidad de expertos
K: Cantidad de caracteristicas

A: Desviacion del valor medio de los juicios emitidos
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El coeficiente de concordancia de Kendall varia entre 0 y 1. Valores cercanos a 1 expresan que hay
total acuerdo. Siegel [1972] y Ferrer et al. [1998] plantean que debe oscilar entre 0.5 y 1.
Determinado el coeficiente de Kendall, es necesario realizar la prueba de hipdtesis de que los
expertos no tienen comunidad de preferencia. Con este criterio se intenta verificar la hipotesis
fundamental:

H ,: No hay concordancia entre los expertos.

Contra la hipétesis alternativa

H 4 : Hay una concordancia no casual entre los expertos.

RC: %2 > y2u:k-1

Esto puede hacerse utilizando las tablas de Friedman cuando : K £ 7 o mediante la prueba de Chi-
Cuadrado cuando C > 7. A partir del cumplimiento o no de la Region Critica se acepta o rechaza la
Hipotesis nula (Ho). De rechazarse, la concordancia en el juicio emitido por los expertos es
significativa, lo cual quiere decir que el juicio de los expertos es consistente y que el orden de
importancia en los problemas es el obtenido como resultado de dichos criterios. En caso contrario
se deben cambiar los expertos y repetir el proceso.

Para evaluar la concordancia de los expertos, se elabora una tabla con los resultados de la

evaluacién que los mismos dan a los problemas, la cual se denomina matriz de rangos:

Expertos 1 2 3 ... M 2 Uij A A2
Problemas

1 u11 u12 u13 UiM

2 u21 u22 u23 uz2m

3 U31 uU32 u33 U3M

K UK1 UK2 UK3 UKM

Las formulas a utilizar para el calculo del coeficiente de concordancia de Kendall se muestran a

continuacion:

T =;. M (K +1)(16)

A= iu )

B lZOZAZ
RVECE e

72 =M oW ¢(K —-1)(19)
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Después de aplicar el método de expertos y comprobar que hay concordancia entre los mismos, los
problemas son ordenados y se establecen las prioridades antes mencionadas. Se definen, luego,
las causas de cada problema, siendo, estas, comprobadas y validadas seguidamente.

Los problemas se clasifican en internos y externos; la clasificacion de externo se le da a aquellos
cuya solucién es externa a la cadena y la de internos, en caso contrario.

En este paso se usan técnicas de trabajo en grupos, siendo una de las mas utilizadas, la Tormenta
de ldeas o “brain storming”, técnicas de clasificacion, métodos de expertos, diagrama causa —efecto
(Ishikawa) y otras a considerar.

Paso 11: Definir las mejoras para cada uno de los eslabones y para la cadena.

Una vez que han sido ordenados los problemas y clasificados en externos o en internos se
proponen las medidas encaminadas a su mejora o erradicacion. Es evidente que las medidas
propuestas deben estar dirigidas a la correcciéon de aquellos problemas internos, (cuyo peso o
importancia sean significativos teniendo en cuenta el efecto negativo que producen), relativos al
funcionamiento de cada eslabon o al desempefio de la gestidn logistica general de la cadena de
suministros objeto de estudio. En este paso, se debe tener en cuenta lo expuesto en el paso 4 de la
etapa 2, en donde se establece qué factores influyen sobre la cadena.

Para la realizacion de este paso se usan técnicas de trabajo en grupos.

2.5. Conclusiones parciales.

1. El procedimiento propuesto en este Trabajo de Diploma, disefiado para diagnosticar la cadena
de suministros de los productos para la venta en la Gerencia ETECSA Villa Clara, constituye
una herramienta util para la determinacion de los problemas que afectan su desempefo y se
erige como punto de partida para el disefio de estrategias de mejora que eleven la efectividad
de su gestion.

2. La estructuracién légica — secuencial del procedimiento creado, la descripcion clara y precisa de
lo que se debe realizar en cada paso que contempla, asi como que tiene en cuenta el regreso a
etapas anteriores con el fin de ir corrigiendo deficiencias en el analisis, conduce a que su
aplicacion sea viable, es decir, que tenga un caracter practico y permite llevar a cabo un
proceso complejo de forma relativamente simple.

3. El procedimiento de diagndéstico elaborado, presenta como elementos novedosos la posibilidad
que tiene de aplicarse en cualquier cadena de suministros de los productos de las
telecomunicaciones de la ETECSA, que concibe, en su desarrollo, a la cadena de suministros
como un gran sistema, cumpliendo con el principio de integracién y que ademas, incluye un
enfoque basado en procesos para el analisis del desempefo de la gestidon logistica en los

miembros de la cadena.
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4. Es un procedimiento que contempla el empleo de indicadores clave para evaluar el desempefio
de eslabones y cadenas de suministros relacionados con los productos del sector de las

telecomunicaciones que pueden ser utilizados como referencia en la evaluacion operativa

posterior de los mismos.
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Capitulo lll. Aplicacién del procedimiento para el diagnoéstico de la cadena de suministros de
los productos para la venta en la Gerencia de ETECSA en Villa Clara.

3.1. Introduccién.

Tomando en consideracion el enfoque dado al problema cientifico caracterizado en la introduccion

de esta tesis, se considerd pertinente orientar la comprobacién practica hacia el estudio detallado

de la cadena de suministros de los productos para la venta en la ETECSA de Villa Clara. Con ello,

se demuestra la viabilidad y validez del procedimiento de diagnéstico disefiado, para revelar los

principales problemas que presenta la cadena de suministros analizada y planear las soluciones

que deben ser adoptadas de forma pertinente en cada caso, con el fin de incrementar la efectividad

de la gestién de dicha cadena en el cumplimiento de su mision.

3.2. Aplicacién del procedimiento de diagndéstico.

A continuacion se hara una descripcion de la aplicacién del procedimiento para el diagndstico de la

gestion de la cadena de suministros de los productos para la venta en la Gerencia de ETECSA en

Villa Clara que se expone en este trabajo.

Etapa 1: Organizacion del estudio.

La cadena de suministros objeto de estudio se muestra en el Anexo 11.

La descripcion de los eslabones o miembros de la cadena de suministros de los productos, asi

como los ejemplos de cada uno de ellos, se pueden observar en la tabla que se muestra a

continuacion.

Tabla 3.1. Miembros de la cadena de suministros de los productos para la venta en la

Gerencia de ETECSA en Villa Clara.

Miembro de la cadena Descripcion Ejemplo

Cualquier persona o empresa
Son las personas o clientes que | juridicamente en condiciones
demandan los productos. para efectuar la compra de los
productos.

Cliente final

Son aquellas unidades de venta | =Telepunto
autorizadas por ETECSA que | =Centros Multiservicios
comercializan con el cliente final | =Oficinas Comerciales
los productos demandados. =Minipuntos

Cliente Intermedio

Es la organizacion capaz de surtir
Proveedor Intermedio los productos demandados por el
cliente intermedio.

sAlmacén Territorial de Villa
Clara.

Es la organizacion capaz de | "Almacenes Nacionales
Proveedor Principal satisfacer las demandas del | "Almacenes Territoriales
proveedor intermedio.

Son aquellas empresas de otros | =ICS Panasonic
paises que suministran los | "Maxell
productos demandados por los | "ARIELA
Almacenes Nacionales.

Proveedor Internacional
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La cadena de suministros de los productos para la venta de la Gerencia de ETECSA en Villa Clara,
cuya misidn es contribuir a la elevacion de la eficiencia de la empresa mediante el abastecimiento
oportuno de los productos destinados a la venta, disminuyendo los tiempos de suministro y entrega
de tal forma que se satisfagan las demandas de sus clientes con un nivel de servicio adecuado, se
clasifica como extendida ya que en ella estan presentes los proveedores de proveedores
(Proveedores Internacionales y Almacenes Nacionales) y los clientes de clientes (Clientes finales y
unidades que venden los productos).

Las actividades logisticas mas comunes que tienen lugar en la gestién de dicha cadena son:
gestion de la demanda, manipulacion, almacenamiento, tratamiento de pedidos y transporte. Una
secuencia de las actividades que tienen lugar en la gestion de esta cadena de suministros, se
muestra en el Anexo 12.

La gestion de la cadena de suministros de los productos para la venta en la Gerencia de ETECSA
en Villa Clara, comienza con la planificacion de la demanda de los clientes finales realizada por el
Grupo de Ventas perteneciente a la Filial de Clientes. Continua con la solicitud de productos que
demandan las Unidades de Venta (cliente intermedio) al Grupo de Logistica, en donde se
encuentra ubicado el Almacén Territorial, de acuerdo a la planificacion realizada por la Filial de
Clientes. La entrega de los recursos planificados se realiza mediante pedidos de traslado entre
almacenes, a partir de que se liberan los productos planificados.

Los productos para la venta que son demandados por los clientes finales proceden de los
Almacenes Nacionales, quienes basados en un cronograma de distribucion, realizan entregas
planificadas a las diferentes Gerencias Territoriales, ya sea utilizando el transporte externo o interno
de dichas Gerencias. También es posible la adquisicion de productos a través de los almacenes de
otros territorios, los cuales sirven de apoyo en el cumplimiento de la cantidad solicitada por las
Unidades de Venta. Todos ellos seran entonces considerados como el proveedor principal dentro
de la cadena de suministros de los productos para la venta de la Gerencia de ETECSA en Villa
Clara. Es de destacar que los productos para la venta son suministrados a los Almacenes

Nacionales por empresas internacionales que se dedican a distribuir estos tipos de productos.

Paso 2.

Como se menciondé anteriormente, la actividad de ventas de productos de las telecomunicaciones
en la Gerencia de ETECSA en Villa Clara se desarrolla fundamentalmente en 4 areas: ventas de
productos al sector masivo, ventas de PABX, ventas de publicidad y trabajos a terceros. Una
muestra de como se comportaron las ventas en las diferentes areas los ultimos dos afios se puede

observar en la tabla 3.2.
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Tabla 3.2. Comparacién de las ventas de productos en la ETECSA de Villa Clara, 2005 vs

2006.

Concepto de venta Real 2005 Plan 2006 Real 2006 Variacion
Ventas de Productos al SM 239,482.57 228,485.53 314,899.62 75,417.05
Ventas de PBX 17,895.69 270,000.00 427,267.48 409,371.79
Venta de Publicidad 28,804.20 16,000.00 17,542.00 -11,262.20
Trabajos a Terceros 25,361.04 13600.00 5511.07 -19,849.97
Venta Total de F. Cliente 311,543.50 528,085.53 765,220.17 453,676.67

De la tabla se puede concluir que para el afio 2005, del total de los ingresos, el 77 % estuvo dado
por las ventas al sector masivo y que para el afo 2006, estas ventas representaron el 41% del
total, solo superadas por las ventas de PBX, dado por la compra e instalacion de un sistema
telefonico de grandes proporciones en la zona turistica de Cayo Santa Maria, con 120 lineas
instaladas. Este analisis demuestra que el grupo de los productos del sector masivo, es el que
presenta una mayor incidencia sobre los ingresos totales, es el que cuenta con un comportamiento
mas estable y con tendencia al crecimiento en cuanto a ingresos se refiere, asi como que son los
productos mas demandados por los clientes. Por lo tanto, si se quiere mantener un adecuado nivel
de servicio al cliente, el estudio debe centrarse en ellos, con el fin de descubrir los problemas que

aquejan su gestion.

La participacion de las diferentes Unidades Comercializadoras en los ingresos producidos por
concepto de ventas de productos al sector masivo en el afio 2006 en la ETECSA de Villa Clara, se
muestra en el Anexo 13. Como se puede apreciar, solamente el Telepunto de Santa Clara, alcanza
mas del 50 % de los ingresos de todos los centros de venta de la provincia y ademas, sus ingresos
superan a los totales por cada modalidad de estas unidades. En la figura 3.1 se muestra un
diagrama Paretto con los ingresos de estos centros en ese afio, en donde se aprecia que las ventas
del telepunto de Santa Clara, unidas con las de los Centros Multiservicios de Sagua, de Caibarién,
de Placetas, las de la Oficina Comercial de Camajuani y las del Minipunto de Remedios,
representan un 88,88 % del total, por lo tanto, estas unidades se constituyen como elemento
representativo del resto, a la hora de realizar el estudio. En el analisis, se decide extenderse mas
alla del 80 % en aras de que todas las modalidades de las Unidades de Venta queden

representadas.
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Diagrama Paretto
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Figura 3.1. Analisis Paretto en relacion con los ingresos de las Unidades de Venta en el 2006.

Por lo anteriormente expuesto, el objeto de estudio dentro de toda la cadena de suministros de los
productos para la venta en la Gerencia de ETECSA en Villa Clara, es determinar la efectividad de la
gestion de los productos del sector masivo, desde las Unidades de Venta hasta los Almacenes
Nacionales. El objetivo del diagnéstico se encuentra encaminado a revelar los principales
problemas que afectan dicha gestién y la propuesta de mejoras para erradicarlos. Es importante
enfatizar que las Unidades de Venta quedan representadas por el Telepunto de Santa Clara, los
Centros Multiservicios de Sagua, de Caibarién, de Placetas, la Oficina Comercial de Camajuani y el
Minipunto de Remedios. Si en algiun momento el estudio lo requiere, se puede tomar al Telepunto
ubicado en Santa Clara, como elemento representativo para el analisis detallado en estas
unidades.

Paso 3.

Para la realizacion del estudio se seleccionaron personas afines con la gestién de la cadena de
suministros que se analiza: especialistas del Grupo Logistico, de los Almacenes Nacionales, de las
Unidades de Venta, de la Filial de Clientes, profesores de la universidad y el autor de este Trabajo
de Diploma.
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Etapa 2: Busqueda de problemas.

Para la realizacion de la etapa de Blsqueda de problemas, es necesario partir de un analisis del
entorno y su influencia para luego analizar los eslabones de la cadena.

Paso 4.

Una relacion de las debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades que presenta la cadena de
suministros de los productos para la venta en la Gerencia ETECSA Villa Clara presenta, puede ser
observada en el Anexo 14.

Un analisis preliminar indica que deben centrarse los esfuerzos en atenuar las debilidades
recogidas como la no realizacion de estudios de mercado, dificultades con la gestién de inventarios,
problemas con las capacidades de almacenaje y la no existencia de talleres de posventa, las cuales
constituyen problemas que influyen en el desempefio de la cadena. Si unido a esto, se aprovechan
las oportunidades presentes, como la baja densidad telefénica y el ordenamiento de los ciclos de
distribucion, se pueden alcanzar resultados econdmicos apreciables en la empresa, derivados de
un incremento en las ventas.

Paso 5.

Para describir detalladamente los eslabones de la cadena de suministros de los productos para la
venta en la Gerencia de ETECSA en Villa Clara, se decide analizar cada uno de los aspectos
contenidos en este paso, en cada miembro de la cadena por separado, desde las Unidades de
Venta hasta los Almacenes Nacionales, siguiendo la légica de la gestibn de la cadena de

suministros objeto de analisis.

UNIDADES DE VENTA

Caracteristicas y funciones.

Como ya se ha mencionado, las Unidades de Venta aprobadas por ETECSA para comercializar sus
productos son:

1. Puntos de Ventas dentro de Oficinas Comerciales.

2. Puntos de Ventas de ETECSA en espacios arrendados a terceros.

3. Minipuntos.

4. Telepuntos.

5. Centros Multiservicios de Telecomunicaciones.

Las Unidades o Puntos de Ventas no cuentan con una misién y vision propias, sino que para su
trabajo se acogen a los lineamientos que ETECSA como empresa establece. Su mision, adaptada
por este autor a partir de la de ETECSA, es comercializar los productos de las telecomunicaciones
demandados por sus clientes a través de una gestion enfocada hacia la calidad total de sus

servicios y un continuo desarrollo de su capital humano.
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La distribucion geografica y el nimero de estos centros, que son considerados en esta Tesis de
Diploma como clientes intermedios en la cadena de suministros de los productos para la venta en la
Gerencia de ETECSA en Villa Clara, se muestran en el Anexo 15.

Los Minipuntos de Santa Clara estan ubicados en Ciencias Medicas, Universidad y Parque,

mientras que el de Sagua se localiza en Ciencias Médicas.

Para el cumplimiento de su misién, cuentan con un total de 95 trabajadores repartidos por toda la
provincia, de ellos 16 directivos, 76 técnicos y 3 de servicio. La cantidad de estos trabajadores

ubicados en los centros de ventas que se analizan es como sigue:

Unidades de Venta N° de trabajadores
Telepunto de Santa Clara 33
C. Multiservicio Sagua 10
C. Multiservicio Caibarién 8
C. Multiservicio Placetas 8
O. Comercial Camajuani 2
Minipunto de Remedios 2

Las responsabilidades de cada personal que en estos centros labora, se sitlan en el Anexo 16.

La diferencia entre las Unidades de Venta esta dada por la cantidad de trabajadores que en ellas
laboran, el volumen de ventas y la variedad de las funciones que en estos centros se realizan,
siendo el mas integral el Telepunto de Santa Clara, dado que en él se desarrollan todas las
actividades con que cuentan los mismos y ademas se le adicionan los servicios de video
conferencias e Internet para extranjeros, asi como que en él se manifiesta el mayor grado de
complejidad a la hora de gestionar los productos, por su variedad y amplia demanda. El Telepunto
fue inaugurado el 10 de Septiembre de 2005 y se encuentra ubicado en la ciudad de Santa Clara en
la calle Marta Abreu, esquina Villuendas. Su estructura organizativa, se muestra en el Anexo 17.

La Instruccién No. 15, firmada el 15 de Septiembre del 2005, es un procedimiento que regula la
comercializacién de los equipos terminales, accesorios e insumos de telecomunicaciones en toda la
red de ventas de la Unidad de Negocios Cliente (UNC) de ETECSA, que entre otros aspectos
incluye los procedimientos para el aseguramiento material y para la comercializacién de los
productos para la venta, los modelos empleados para la realizacién de esta actividad, las forma de
pago a utilizar en los Puntos de Venta, lo relacionado con la postventa de los productos y el control
de ingresos.

La relacién de los productos aprobados por ETECSA para su comercializacion, es detallada en un
nomenclador distribuido a las Filiales de Clientes conjuntamente con las Actas de Precios. Este
nomenclador es emitido por la Subgerencia de Ventas de la Unidad de Negocios Clientes y es de

obligatoria presencia en cada uno de los Puntos de Ventas.
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Vinculaciéon con sus clientes. Toda la actividad de comercializacion de productos en la ETECSA
de Villa Clara, es dirigida metodolégicamente, como se dijo anteriormente, por el Grupo de Ventas
de la Filial de Clientes, el cual realiza la planificacion material evaluando el comportamiento de las
ventas anuales de todos los Centros de Venta de la provincia y a partir de ese analisis propone su
plan para el afo venidero, (previendo que ocurra un incremento en las ventas en un por ciento
determinado), a la Subgerencia de Ventas del Sector Masivo, la cual se subordina a la Gerencia de
Ventas de la Unidad de Negocios de Clientes y es la que se encarga de aprobarlo o no. Una vez
que sea aprobado el plan de ventas, el Grupo de Ventas distribuye la cantidad de productos que se
deben vender en los diferentes meses por cada Unidad Comercializadora y por grupo de
productos, para cumplimentar el plan asignado.

Cuando alguna Unidad de Venta de la provincia no cuenta con determinados productos
demandados por la poblaciéon, (generaciéon de una demanda no planificada), el Grupo de Ventas
realiza las solicitudes de estos a la Subgerencia de Ventas del Sector Masivo mediante correo
electrénico o fax, detallando el cddigo, descripcidon y cantidad, la cual decide o no la entrega del
recurso. El Grupo de Ventas de la Filial, mediante el modo VISUALIZA del sistema SAP MM, dara
seguimiento al curso de dicha solicitud. Una vez decidida la entrega, se realiza una solicitud de
pedido a través de SAP, dirigida a la Gerencia de Logistica, especificamente al Grupo de
Programacion y Entrega. Este Grupo analiza las existencias y emite un Pedido de Traslado,
documento este que autoriza a los Almacenes Nacionales a realizar el despacho correspondiente.
Copia de la distribucion realizada por la Subgerencia de Venta al Sector Masivo de la Unidad de
Negocios Cliente, se enviara a las Filiales de Clientes. Posteriormente, de acuerdo al ciclo de
distribucion nacional, se trasladan hasta los almacenes de la provincia que solicita, (Almacenes
Territoriales), que en este caso es Villa Clara. A partir de la recepcién del recurso, interviene como
elemento de la cadena de suministros, el Grupo Logistico, perteneciente a la Filial de Servicios
Compartidos, el cual recepciona el recurso y custodia el mismo hasta que es solicitado por el Grupo
de Ventas de la Filial de Clientes, cumpliendo los requisitos establecidos para ello.

El Grupo Logistico procesa las solicitudes, despacha y distribuye los recursos de acuerdo a los
destinos fisicos indicados y cumpliendo con los ciclos previstos para ello, lo cual sera tratado mas
adelante. Con la asignacién realizada, se expiden los productos hacia las Unidades de Venta, los
cuales van acompafados de un vale de salida que una vez que lleguen al destino, se utiliza para la
recepcién y comprobacion de los mismos. Las entradas de productos al punto de venta seran
reflejadas en el modelo C1302-101 “Inventario de productos para la venta” (IPV) del dia.

La intencién de compra o solicitud de productos, tanto de los particulares como de las empresas,

se efectlia personalmente en los Puntos de Venta.
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Analisis de procesos

En la tabla 3.3, se muestran los procesos identificados en la gestion de los productos en las

Unidades de Venta, con sus misiones y algunas de las operaciones que en ellos se realizan. Es

importante resaltar que los procesos y actividades que se muestran, han sido definidos por el autor

de esta Tesis de Diploma, por lo cual, pueden estar sujetos a cambios en un intento posterior de

establecer para la gestion de dichas entidades, procesos y actividades comunes para todas.

Tabla 3.3. Procesos y algunas operaciones identificadas en las Unidades de Venta de la

GTVC.
Proceso Misidn Operaciones
Orientar la
. actividad de ventas | eldentificacion de los requerimientos de los clientes
Gestion del o . - )
. enfocada a las eEstablecimiento de estrategia de Servicio al Cliente.
Cliente . - . L . .
necesidades de los | eMedicion de la satisfaccion del servicio al cliente.
clientes.
Gestién de Gestionar los ePlanificacion de productos a vender.
Recursos productos eAlmacenamiento.

demandados por
los clientes finales.

¢Gestion de Inventario.
eTratamiento de pedidos.

Comercializacion
de productos

Efectuar la venta
de los productos
solicitados por los
clientes

eInformacién al cliente de los principios de funcionamiento
y la garantia del equipo. (Si lo requiere)

ePrueba del equipo.

eFacturacion y cobro.

esEntrega del comprobante de venta y certificado de
garantia.

Las entradas y salidas fundamentales de estos procesos se relacionan a continuacion.

Tabla 3.4. Principales entradas y salidas de los procesos presentes en los clientes

intermedios.

Entradas

Proceso

Salidas

cliente

eRequerimientos del Cliente
eResultados de la medicion al

Gestion del Cliente.

eResultados de la medicion al cliente
sAcciones de mejora

de Venta.

eDemanda real de las Unidades

Gestion de Recursos.

ePlan de ventas detallado
eSolicitudes de Recursos

ePlan de ventas detallado

eNomenclador de productos
aprobados para la venta

eSolicitud o intencion de compra

Comercializacion de
productos

eProductos vendidos
eEjecucion Real vs Plan
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Las principales actividades logisticas que se desarrollan en la gestion de los productos para la
venta en los clientes intermedios, a juicio de los expertos, son la identificacion de los
requerimientos de los clientes, el establecimiento de una estrategia de servicio al cliente, la
medicién de la satisfaccion del servicio al cliente, la planificacion de ventas, la gestion de
inventarios y el tratamiento de pedidos.
Andlisis de las principales actividades logisticas.
e Relacionadas con la Gestion del cliente
Ninguna de las actividades relacionadas con este proceso, se realizan ni en las Unidades de Venta,
ni en la Filial de Clientes, quien es la responsable de dirigir la actividad de la Comercializacion de
estos productos. En la mision del Grupo de Ventas de esta Filial, mencionada ya con anterioridad,
se encuentra establecido el cumplimiento con los planes de penetracién del mercado, satisfaccion
del usuario y mejoras de la calidad del servicio; sin embargo, no se realizan estrategias de
Marketing, no se tiene la forma de conocer cudles son las necesidades reales de los clientes, por lo
tanto, no saben entorno a qué se les satisface, lo cual imposibilita el disefio de una estrategia de
Servicio al Cliente y el establecimiento de la forma de medirlo para efectuar las correcciones en
funcién de la percepcién que tenga el cliente acerca del servicio que se le ha brindado.
Los componentes clave que demandan sus clientes y que deben ser tomados en cuenta para el
disefio del Servicio al Cliente, a juicio de los expertos, son:

v/ Calidad del Producto

v Disponibilidad del producto

v Servicio Postventa

v Actitud del Vendedor
¢ Planificacién de ventas
Mientras que para el resto de las Filiales, el Grupo Logistico participa en la conformacion de la
planificacién material, en el caso de los productos para la venta, es realizada por el Grupo de
Ventas de la Filial de Clientes en consolidacién con su Unidad de Negocios. No se realizan estudios
de mercado ni de pronéstico de demanda a ningun nivel, que fundamente la presencia de productos
para su comercializacion en las Unidades de Venta, en cuanto a tipo y cantidad se refiere.
e Gestion de Inventario
Como la proyeccion de las ventas de productos a corto plazo se realiza sobre la base de
estimaciones inciertas, es imposible establecer determinado tipo de Sistema de Gestion de
Inventario para las Unidades de Ventas, que les permita determinar el stock de seguridad, el
minimo o maximo inventario que pueden tener y establecer qué producto, en qué cantidad y en qué

momento, se debe solicitar a la Subgerencia de Ventas al Sector Masivo.
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e Tratamiento de pedidos

En correspondencia con lo explicado anteriormente, las Unidades de Venta generan solicitudes de
pedidos cuando se les agotan los productos, a través del Logistico de la Filial de Clientes, teniendo
en cuenta existencias en el Almacén Nacional y de acuerdo al periodo de entrega que para estas
solicitudes tiene establecido el Grupo Logistico de Villa Clara.

Andlisis de los costos de oportunidad por ruptura de stock.

En estos momentos, en la cadena de suministros que se estudia, no se calculan estos costos ni
existen registros para extraer esta informacion.

En el Anexo 18 se muestra el analisis de las pérdidas asociadas o costos de oportunidad por
concepto de ventas dejadas de realizar, entre los meses de enero y mayo del 2007. Para el analisis
se tomaron los 18 renglones de mayor indice de rotacién en los ultimos 2 afios y que no cuentan
actualmente con existencias. Se promediaron las cantidades vendidas de estos productos de los
primeros 5 meses en estos afios y se multiplicaron por los precios de venta.

Del analisis resulté que como promedio se han dejando de vender en estos primeros 5 meses del
presente afo, un total de 17 536.69 USD. Este valor representa el 11.5 % del valor plan para estos
primeros cinco meses, que es de 152 920.68 USD, valor significativo si se tiene en cuenta que el

analisis solo se hace para 18 renglones.

GRUPO LOGISTICA.

Caracteristicas y funciones.

El Grupo de Logistica perteneciente a la Filial de Servicios Compartidos de ETECSA Villa Clara,
surge como resultado de la nueva estructura organizativa, aprobada en el afio 2003, derivandose
de la Filial Logistica existente en la estructura anterior.

Se encuentra ubicado en Carretera Central Banda Esperanza Km.296 Santa Clara, Villa Clara.

El desempeno del grupo esta guiado por su misién: disefar, perfeccionar y gestionar un sistema
capaz de integrar y cohesionar todos los procesos internos y externos de la organizacién, mediante
la provision y gestion de los flujos de energia, materia e informacion dirigido a suministrar al cliente
los productos y servicios que demanda en el momento oportuno y con la calidad exigida logrando
incrementar el valor agregado para el consumidor final, la elevacion del nivel de servicio al cliente
conjuntamente con la reduccion de costos.

Sus aspiraciones y metas se reflejan en su visién, que es mantenerse como unidad de referencia
en el territorio nacional a partir de la obtencidén de un sistema logistico que permita establecer una
estrecha relacién con los procesos primarios y secundarios de la empresa permitiendo el
incremento de la efectividad y la eficiencia en el desemperfio de la actividad de telecomunicaciones

en la provincia de Villa Clara.
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Para el cumplimiento de todos los propdsitos mencionados anteriormente, cuenta con un personal
muy competente y de gran experiencia, que conforma una plantilla de 23 miembros, de ellos 3
directivos, 4 técnicos, y 16 obreros, involucrados todos en el cumplimiento y desarrollo del sistema
de objetivos estratégicos del Grupo.

En su estructura fisica cuenta con dos almacenes, uno completamente techado que se localiza en
la misma direccién del grupo y otro al aire libre conocido como el Patio Poste ubicado en calle f s/n
Sub Planta, Santa Clara.

El almacén techado (el que interesa para el analisis de los productos para las ventas) tiene un area
total de 360 m?, de ello 3.7 m de alto, 15 m de ancho y 24 m de largo, 5 luces, 3 intercolumnios y un
puntal de 2.8 a 3.25 m, esta estructurado en: Nave Principal, donde se ubican los materiales
eléctricos, ferreteria, herramientas, productos de aseo personal, materiales de limpieza, vestuario,
energética; Seccion E, donde se encuentran las pizarras digitales, y equipos para pizarra; Seccion
D, donde se encuentran los materiales de oficina; Cuarto de la Venta, donde corresponde
almacenar todos los productos para la venta como son teléfonos y alcancias, fax, aparatos de
cabeza, médems, accesorios de venta, equipos de computacion, insumos de computacién; Seccion
B, donde se ubican las cajas terminales, médulos de empates, tapes y materiales de planta exterior;
Seccidon G, donde se ubican los productos alimenticios, ademas cuenta con una oficina, un pantry,
un bafo y un cuarto de insumos.

La estructura organizativa del Grupo de Logistica, la cual se representa en el Anexo 19, esta
compuesta por la Unidad de Gestion Logistica y la Unidad de Aprovisionamiento, atendiendo esta
ultima, los almacenes territoriales y el transporte. Ambas unidades estdn muy relacionadas, lo que
se puede apreciar en la mision de las mismas.

La misién de la Unidad de Gestion Logistica es gestionar los aprovisionamientos de su territorio,
garantizando el cumplimiento de los acuerdos concertados, mientras que la mision de la Unidad de
Aprovisionamiento es garantizar la proteccion de los productos para disponer de sus utilidades con
la calidad y en el tiempo preciso, teniendo como principales funciones las siguientes:

e Expedir las mercancias.

e Controlar el nivel de stocks de todos los productos.

e Inspeccionar y recepcionar las mercancias.

e Realizar el inventario de los productos en existencia.

e Asegurar la rotacion de los productos en almacenamiento.

e Preparar los pedidos de las filiales en los medios de transportacion y embalaje.

e Realizar la ubicacién fisica de los productos en los medios unitarizadores.

e Controlar los espacios disponibles a ofrecer en arrendamiento.
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Referido al transporte, la Unidad de Aprovisionamiento tiene la misién de realizar la transportacion
del almacén al cliente, con el minimo de los costos. Siendo sus principales funciones:

¢ Definir las rutas éptimas para la transportacion de las mercancias.

¢ Responsabilizar la carga que transporta.

e Cumplir con los indicadores de explotacion de la flota.

e Realizar la transportacion de las mercancias hasta el cliente final.

Vinculacion con sus clientes.

La razon de ser del Grupo de Logistica es poner a disposicién de todas las Filiales de la provincia,
los recursos que necesitan para su correcto desempefio, en el lugar y momento indicados. Como se
menciond anteriormente, sus clientes en la cadena de suministros de los productos para la venta en
la Gerencia de ETECSA en Villa Clara, son las Unidades que se dedican a la comercializacion de
estos productos, cuya actividad se encuentra monitoreada por la Filial de Clientes. Entre ellos se
establecen acuerdos de servicios para dar cumplimiento con la entrega de los recursos requeridos.
Para el éxito de esta tarea, se parte de que anualmente y a nivel de Gerencia, son discutidos y
aprobados los presupuestos de materiales para las diferentes Filiales, de forma que se garantice el
servicio de telecomunicaciones en Villa Clara. A cada una de ellas, de acuerdo a los planes
aprobados, se le asigna un monto de dinero que debe ser utilizado en la ejecucién de las
actividades necesarias para el cumplimiento de las funciones para las cuales estan disefiadas.

En la discusion de los presupuestos, interviene el Grupo de Gestion Logistica Territorial, quien
generalmente prepara y entrega con anterioridad el consumo medio de materiales en el afio en
curso, facilitando la elaboracion del Presupuesto Material del afio venidero a las diferentes Filiales.
Este Grupo realiza la solicitud del presupuesto aprobado para cada Filial, el cual debe hacerse
llegar al Grupo de Gestion via correo electronico, una copia firmada por el Subgerente y con el
formato por ellos establecido, de manera que se facilite el analisis de la informacién.

Posteriormente se realiza la consolidacién de la demanda que no es mas que la revision de toda
la informacion entregada (presupuestos materiales) y plasmarla en un fichero Unico, donde se
suman todas las cantidades de productos iguales solicitados y se decide la forma o periodicidad de
la planificacién (mensual, trimestral). A partir de este momento, se realiza la planificacion material,
es decir, la introduccién de las cantidades demandadas, mediante transacciones previamente
definidas a nivel nacional en el SAP, sistema computarizado Enterprise Resource Planning (ERP)
con que cuenta ETECSA, compuesto por diferentes médulos tales como el de Contabilidad, el de
Gestion de Inventario, el de Gestidén de los Recursos Humanos y otros, los cuales facilitan y agilizan
las actividades que las Filiales realizan. Para el desarrollo de la Planificacion Material se utiliza el

Mddulo de Gestion de Materiales, en inglés Material Management (MM).
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Hasta esta fecha, este trabajo de Planificacion Material no se ha realizado para los productos
destinados a la venta, ha sido efectuado directamente por la Filial de Clientes en conciliaciéon con la
Unidad de Negocios Clientes, por lo que el Grupo de Logistica esta al margen de la gestién de
estos recursos; solamente almacena, custodia y distribuye los recursos que recibe.

Los pedidos de traslado que son enviados desde los Almacenes Nacionales, son recibidos por el
Jefe de Aprovisionamiento, quien toma los documentos, les saca fotocopia tapandoles siempre las
cantidades y se los entrega a los dependientes, los cuales descargan y trasladan al area de
recepcion, cuentan, revisan la mercancia, actualizan los controles de fecha de vencimiento y anotan
las cantidades y las anomalias que puedan existir, en el modelo de recepcion a ciegas entregado
por el jefe de aprovisionamiento. Este companero verifica los datos de la recepcion a ciegas con los
de los documentos originales y de existir diferencia o problemas de calidad, elabora un informe de
reclamacion y lo manda a los Almacenes Nacionales. La documentacion es entregada a la
especialista SAP para que confeccione el informe de recepcién que luego se le entrega al Jefe de
Aprovisionamiento, quien a su vez, lo entrega a los dependientes que proceden a reorganizar el
almacén, a ubicar la mercancia, a paquetizarla y actualizar la tarjeta de estiba.

Las solicitudes de los productos para la venta las realiza la Filial de Clientes, a través de su
especialista de Logistica, Unica persona autorizada a efectuar la solicitud material para lo cual tiene
instalado una base de datos que homogeniza este proceso, las cuales deben ser enviadas segun la
fecha establecida en el cronograma que se muestra en el Anexo 20 y deben ser autorizadas por el
Subgerente de la Filial. Su entrega es personal al Grupo de Logistica, nunca via correo o fax.
Después de recibida las solicitudes y segun el cronograma de distribucién provincial el cual se
muestra también en el Anexo 20, la Unidad de Gestidon emite las asignaciones de recursos (en la
fecha y ciclos establecidos), las cuales deben ser autorizadas por el Jefe del Grupo de Logistica,
unica persona facultada para autorizar la extraccién de productos del Almacén. Estas asignaciones
son entregadas (como documento de control) al Jefe de la Unidad de Aprovisionamiento, encargado
de organizarlas de acuerdo a ciclos, rutas e indicadores, el cual se las proporciona (también como
documento de control) a la especialista de contabilidad. Dicha especialista elabora los vales
correspondientes, efectua el proceso de contabilizacion de los productos, llevandolos a los centros
de gastos correspondientes y devuelve los vales al Jefe de la Unidad de Aprovisionamiento. Este
companero se los entrega a los dependientes, los cuales verifican la existencia de las cantidades de
los productos pedidos. En caso de que no se pueda satisfacer la solicitud, se envia el vale a
contabilidad y a la Unidad de Gestiéon Logistica para su modificacion. De lo contrario se realizan las
rebajas en tarjetas, anotando los saldos y efectuando el predespacho, de acuerdo a los destinos

correspondientes.
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Posteriormente el Jefe de la Unidad de Aprovisionamiento designa al personal encargado de la
distribucién, verificando este, los predespachos para si hay diferencias, solucionarlas.
Paralelamente se debe verificar el hospedaje y parqueo en el lugar de destino y emitir un aviso de
cumplimiento del cronograma de distribucién al cliente. De acuerdo a la fecha fijada en el ciclo de
distribucion se procede a la entrega de recursos segun las rutas y destinos programados, para lo
que se habilita el combustible al camién y se carga, se entregan todos los documentos y se emite la
orden de expedicidn, transportandose la mercancia al lugar de destino, la cual es descargada y
revisada. En caso de haber problemas, se emite una reclamacién que es enviada junto a los
documentos de entrega firmados, al Grupo Logistico y es entregada a la especialista en
contabilidad para que le de curso.

La especialista en contabilidad después de que cada dia se realicen todas las recepciones vy
despachos, procede a realizar el cuadre diario para lo cual el sistema SAP emite un documento con
todos los movimientos realizados en el dia y las cantidades de cada producto afectado que deben
quedar. Luego se verifican las tarjetas de estiba y se realiza el conteo fisico de los productos,
introduciéndose estos datos en el SAP, el emite el documento de control contable, que es
archivado. En caso de existir diferencias se vuelve a realizar el conteo fisico, si esta persiste se
procede a una investigacion y se abre un expediente de responsabilidad material. Si esto no ocurre
se archiva el documento de inventario neteado. Estas mismas operaciones se realizan una vez al

mes respondiendo al Inventario Ciclico del 10% y una vez al afio de acuerdo al Inventario General.

Andlisis de procesos

Los procesos identificados en el Grupo de Logistica y las principales operaciones que en ellos se

desarrollan, se muestra en la tabla 3.5. Los requisitos de los elementos de entrada y de salida de

los diferentes procesos, asi como los indicadores que se establecen para medirlos, se observan en

las fichas de estos procesos ubicadas en el Anexo 21.

El proceso de Gestion del Cliente tiene una gran importancia en el desempefo de este Grupo, ya

que de su concepcion y comportamiento, depende cémo se gestionen el resto de los procesos. Es

por ello que a continuacion se realiza un analisis del mismo.

Este proceso tiene como mision la de satisfacer las demandas de todos los clientes, logrando

elevados indices de satisfaccion y una relacion de ganar / ganar con niveles de eficiencia 6ptimos.

Las operaciones que se deben realizar en el proceso de Gestion del Cliente son:

e Establecimiento de las decisiones estratégicas: determinadas por las proyecciones de la GTVC
y de las propias trazadas por el Grupo Logistico en relacién con la gestion de inventarios y el

nivel de servicio a ofertar.
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e Caracterizacion de los clientes: de acuerdo a los renglones que mas solicitan, los que
consideran mas importantes y las prioridades de atributos del servicio.
Tabla 3.5. Procesos identificados en el Grupo Logistico de la GTVC de ETECSA.

Proceso Misidn Operaciones

eConocimiento detallado de las necesidades
eInvestigacion de mercado

sProndstico de la demanda

Adquirir los bienes o | *Consolidacion de la demanda planificada (SAP-MM)
Gestion de servicios que el ePreseleccion de proveedores

Recursos | cliente necesite en el | eAndlisis y comparacion de las ofertas

Materiales. | menor tiempo y con | eNegociacion

la calidad requerida. | eEleccién de proveedores

eConfeccion de pedidos

oControl cualitativo y cuantitativo de los productos recibidos
eEventual devolucién de los productos no conformes

eRecepcion a ciegas.

sActualizacién de los registros de fechas de vencimiento
eRecepcion de los vales de entrada de mercancia
eActualizacion de las tarjetas de estiba.

eReacomodo y ubicacién del producto.

ePaquetizacion y limpieza.

eControl cuantitativo del producto (Cuadre Diario)
eTraslado de los productos al area de recepciéon
eTraslado de los productos al area de almacenamiento
sTraslado al area de predespacho y agrupacion por destino.
eCarga y descarga del camién

Mantener las
cualidades de los
productos durante un
Gestion de periodo de tiempo

Almacenes prolongado
minimizando los
costos de inventario.

eRecepcion de solicitudes de clientes

eAsignacion del recurso

Procesar todas las | eAgrupacién de las asignaciones por ciclo de distribucion

Gestién de splicitudes d’e los eElaboracion del vale de salida.
Pedidos qllentes segun los eRebaja en la tarjeta de estiba de las cantidades solicitadas y
tiempos previstos anotacion del saldo.(despacho)

para cada operacion. | eActualizacion del registro de fecha de vencimiento

eRevision fisica de la mercancia en depdsito

eFirma de los documentos contables

Poner a disposicion

del cliente final en | esEmisién de la orden de expedicion.

Transporte | términos de lugary | eEntrega de la documentacion
tiempo todos los eTransportacion.

productos solicitados.

[Fuente: Elaboracion propia a partir de Feité Madrigal, 2006]
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e Disefio del servicio de entrega: se confeccionan los cronogramas de distribucién y de
procesamiento de pedidos, en donde se detallan cada uno de los periodos para ellos
establecidos.

e Valoracién de la satisfaccion de los clientes (Medicion del NSC): se realiza a través de la
valoracién de los indices NSCL e ICP, de acuerdo a lo expuesto en el Capitulo |.

Andlisis de las principales actividades logisticas

Consolidacion de la demanda planificada (SAP-MM)

Para el caso de los productos para la venta, esta actividad no se realiza, debido a que la gestién de

estos productos se hace a través de la triada Filial de Clientes — Unidad de Negocios Clientes —

Gerencia Logistica.

Recepcion y despacho de productos

Una vez que los productos llegan desde los Almacenes Nacionales, a través del ciclo de

distribucion nacional, son recibidos y custodiados por el Grupo Logistico, hasta el momento de su

distribucién hacia las Unidades de Ventas. Hay que sefalar, que en ocasiones los Almacenes

Nacionales realizan envios de productos no solicitados, lo cual repercute negativamente sobre el

Grupo Logistico, en la elevacion de los costos de mantenimiento por inventario.

Procesamiento del pedido

Las solicitudes las realiza la Filial de Clientes al Grupo Logistico cuando conocen de la existencia

de productos en los Almacenes Nacionales y de acuerdo al ciclo de entrega para ellas definido. Por

lo tanto, la tendencia es a cumplir con el 100% en esta actividad.

Entrega de productos a las Unidades de Venta

Se realiza de acuerdo al plan de distribucion organizado por ciclos. En un 1° ciclo se entregan los

productos al Telepunto y en el 2% ciclo se distribuyen los productos del resto de las Unidades

Comercializadoras mas las eventualidades del Telepunto. En ocasiones, el ciclo de distribucién

es violentado cuando en los puntos de venta se genera la necesidad de algun tipo de producto que

cuenta con existencia en los Almacenes Nacionales y entonces si el Grupo de Logistica dispone de
un transporte, lo envia hacia dichos almacenes para buscarlos, incurriéendose en costos de
tratamiento de pedidos no planificados y que por demas, son altos.

En relacion con el proceso de Gestion del Cliente, los componentes claves que demandan sus

clientes, de acuerdo al criterio de expertos son:

e Disponibilidad de productos

e Tiempo de entrega

e (alidad del producto

¢ Respuesta ante pedidos urgentes
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GERENCIA LOGISTICA

Caracteristicas y funciones.

La Gerencia Logistica, perteneciente a la Unidad de Negocios Servicios Compartidos, se encuentra
ubicada en la Calzada de Vento # 551, entre Camaguey y Linea del Ferrocarril, Cerro, Ciudad de La
Habana y tiene como misién la de optimizar y desarrollar los procesos de recepcion, almacenaje y
distribucion de mercancias con el objetivo de garantizar la entrega del producto, en el debido tiempo
y en el lugar preciso a los clientes internos de la Empresa. Su vision es alcanzar la excelencia del
servicio logistico contribuyendo a la eficiencia de la Unidad de Negocios Servicios Compartidos,
mediante la orientacién al cliente, liderazgo y con colaboradores altamente motivados.

Para el cumplimiento de su misidén, la Gerencia Logistica se encuentra estructurada
organizativamente tal como se muestra en el Anexo 22.

A continuacién se relaciona la mision asi como las funciones y responsabilidades de algunos de los
integrantes de la Gerencia de Logistica, vinculados con la gestidn de los productos para la venta.
Grupo de Programacion y Entrega

Misién: Emitir las 6rdenes de entrega de mercancias, que permita satisfacer los requerimientos de
los clientes internos.

Funciones y responsabilidades

Controla el cumplimiento de los plazos de entrega a los clientes internos. Realiza los analisis de
consumo por producto y las existencias en almacén. Emite las érdenes de entrega acorde a las
solicitudes de las Filiales de Logistica y del nivel corporativo. Revisa las entradas de mercancias a

los almacenes. Coordina la distribucién de mercancias en el territorio nacional.

Subgerencia Almacenes

Mision: Garantizar la seguridad y conservacion de las mercancias contenidas en los almacenes
con efectividad econémica, velando por el estricto control sobre las entradas y salidas.

Funciones y responsabilidades

Dirige y controla los almacenes nacionales. Organiza y controla los despachos de mercancias,
chequeando la preparacién de los pedidos, su embalaje y carga en los diferentes medios de
transporte de expedicion. Realiza, ademas, el conteo fisico de los inventarios ciclicos y totales al
100% que se ejecutan a los almacenes. Garantiza la conservacion de la calidad de las cargas. Es
responsable de los inventarios en almacén. Asegura la adecuada rotacion de los productos
almacenados. Coordina la transportaciéon de cargas. Asegura un uso efectivo de los espacios de
almacenamiento.

El personal con que cuenta la Gerencia Logistica asi como un analisis de algunas de sus

caracteristicas, se muestra en el Anexo 23.
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Un croquis de la Base Nacional de Almacenes, perteneciente a la Subgerencia de Almacenes, se
puede apreciar en el Anexo 24. En esta base se encuentra ubicado el Almacén No. 1, en el cual se
hayan depositados los productos destinados a la venta. Un croquis del Almacén 1 se muestra en el
Anexo 25. La identificacion de las instalaciones que componen este Almacén, asi como el area que

ocupan y los parametros constructivos de estas, se observan en el Anexo 26.

Vinculacidon con sus clientes

A nivel nacional, de igual forma que lo hacen los Grupos Logisticos con todas sus Filiales, se
ejecuta la consolidacion de la demanda de todas las Gerencias Territoriales de ETECSA, es
decir, se corre el MRP en sistema, generandose las necesidades de productos de cada provincia.
Estas solicitudes son analizadas por el Grupo de Programacion y Entrega, quien de acuerdo a las
fechas de entrega y posterior al analisis de existencias, procede a la confeccion de los Pedidos de
Traslado, los cuales son enviados hasta los Almacenes Nacionales y de ahi ocurre su traslado
hasta el Almacén Territorial que solicita. Para facilitar la distribucién de los productos solicitados y
acortar el tiempo de entrega, se han definido en el pais 4 zonas:

Zona Oriental: Guantanamo, Santiago de Cuba, Granma, Holguin.

Zona Centro Oeste: Las Tunas, Camagiiey y Ciego de Avila.

Zona Central: Sancti Spiritus, Villa Clara, Cienfuegos y Matanzas. (Tiempo de demora en la
distribucion de 1 hasta 3 dias).

Zona Occidental: La Habana y Pinar del Rio.

Se ha establecido un cronograma a nivel nacional, en donde se definen las fechas en que deben
cargar y salir los camiones desde los Almacenes Nacionales, hasta las provincias. En el Anexo 27,
se muestra este cronograma para la Zona Central.

Se exceptuan del cronograma las cargas voluminosas o pesadas y otras distribuciones que asi lo
demanden. Las Filiales Territoriales solo se atenderan directamente de forma excepcional y previa
coordinacion con el Gerente de Logistica. La visita se solicitard con una semana de antelaciéon y
recibiran respuesta en un plazo de 24 horas. De aceptarse la solicitud, la Filial coordinara con el
Grupo de Programacion y Entrega y con la Subgerencia de Almacenes, los recursos que se
pretende trasladar. Esto debe efectuarse con antelacion a la visita.

Las solicitudes de caracter urgente solo se atenderan directamente por el Gerente de Logistica,

el cual aprobara la entrega y/o transportacién fuera de los dias sefialados.

Andlisis de procesos
Los procesos identificados en la Gerencia Logistica se encuentran subdivididos en Estratégicos, de

Negocio Logistica Fisica y Procesos de Soporte segun se puede apreciar en la tabla 3.6.
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Tabla 3.6. Procesos identificados en la Gerencia Logistica.

Procesos Estratégicos Subprocesos de Negocio
Procesos de soporte

Logistica Fisica

eGestion de la Calidad eTramites de Recepcion eGestion de Recursos Humanos
*Gestion de la Direccion eAlmacenamiento eGestion Econdmica
eDistribucion *Gestion de Control de
Almacenes

eGestion de Recursos
eGestion de Transportacion

¢Gestion Sistemas Informaticos

El proceso de Gestion al Cliente se realiza a partir de:

1. ldentificacién de clientes: para el caso de la Gerencia de Logistica, son las Filiales
Territoriales, las Unidades de Negocios y el Nivel Corporativo.

2. Determinaciéon de las necesidades y expectativas del cliente: son las acciones llevadas a
cabo por las Areas de la Unidad de Negocios que prestan servicios, para determinar los
requisitos especificados por el cliente y para conocer lo que esperan estos de los servicios que
recibiran.

Las dimensiones de Calidad mas comunes para la Gerencia de Logistica y que los clientes utilizan

como criterio para valorar la calidad del servicio que reciben, son:

Fiabilidad: Implica la habilidad que tiene la organizacion para ejecutar el servicio prometido de

forma adecuada y constante, veracidad y creencia en la honestidad del servicio. Si se hace una

promesa al cliente se cumple.

Capacidad de Respuesta: Inmediatez, el cliente valora la disposicion de ayudarlo y el tiempo que

transcurre desde que solicita el servicio hasta que es atendido con la calidad que desea.

Seguridad, (Garantia): se valora lo que se hace para inspirar confianza y credibilidad, eliminando

riesgo y la duda del cliente de que si la Gerencia es capaz de prestarle el servicio que requiere.

Accesibilidad: El cliente rapidamente obtiene respuesta a sus problemas y/o preocupaciones, sin

tener que ver a muchas personas para su solucion.

Competencia/Profesionalidad: conocimiento y preparacion del que ofrece el servicio.
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3. Medicién de la Satisfaccion del Cliente: nivel de servicio percibido por el cliente, sobre el
grado en que la Gerencia ha cumplido sus requisitos. Se determina a través de la aplicacion de
una encuesta para determinar el indice de Calidad Percibida (ICP).

Los indicadores que se utilizan para la medicién del ICP son:

e Cumplimiento del Plan de Suministro

e Cumplimiento de los ciclos de entrega

e Flexibilidad en el servicio

e Atencion y solucioén a las reclamaciones

e Calidad de los recursos entregados

Para el caso de la Gerencia Logistica, los componentes claves que se definen para el Servicio al
Cliente son:

e Disponibilidad
e Respuesta ante pedidos urgentes
e Calidad del producto

e Tiempo de Entrega

Paso 6
Para la realizacion de este paso, se escogen las operaciones o actividades logisticas principales
definidas en los procesos de cada eslabon y se hallan, para ellas, los requisitos operativos.
En las tablas 3.7 y 3.8 se muestran estos requisitos definidos para las principales actividades
logisticas identificadas en las Unidades de Venta y el Grupo Logistico respectivamente.
Para la cadena de suministros de los productos para la venta, se definen como requisitos de
utilizacién los siguientes:

1. Niveles de inventarios requeridos.

2. Costos logisticos minimos.

3. Tiempos de entregas minimos
En la tabla 3.9 se muestran las necesidades informativas de cada uno de los miembros de la

cadena de suministros objeto de analisis.

Un analisis de la existencia de las necesidades informativas del Grupo Logistico se puede observar
en la tabla 3.10.
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Tabla 3.9. Listado de los requerimientos informativos de cada uno de los componentes de la

cadena de suministros de los productos para la venta en la GTVC de ETECSA.

Componente Informaciones
«La situacién de los productos demandados.
Clientes Intermedios «El tiempo de entrega de los productos.

«.La calidad del producto.

«La demanda anual de productos segun estrategias de
Unidad de Negocios Clientes.

«La cantidad de productos a solicitar.

«Los requisitos de calidad del producto.

-El equipamiento y la fuerza de trabajo disponible.

«La disponibilidad de recursos (productos y medios)

.La capacidad de almacenamiento.

.Los tiempos de entrega

Proveedor intermedio

.La demanda de productos (liberada).

«El tiempo de entrega.

«Las caracteristicas técnicas y de explotacion de los medios
de transporte y manipulacion.

Proveedor principal

[Fuente: Elaboracion propial.

Andlisis de capacidades en los eslabones de la cadena

Aunque no se haya escogido como una actividad principal, el almacenamiento de productos es de
vital importancia en cualquier tipo de sistema logistico. Es por ello que a continuacion se realiza un
analisis de las capacidades de almacenamiento para los centros involucrados en la gestidén de los
productos para la venta en la Gerencia de ETECSA en Villa Clara.

En general, las capacidades de almacenamiento son insuficientes o cero en los centros destinados
para la venta en los diferentes municipios de la provincia. En la tabla 3.11, se muestran

capacidades de almacenamiento para los Puntos de Venta objeto de estudio y el AlImacén Central.

Tabla 3.11. Analisis de las capacidades de los diferentes centros que intervienen en la venta.

Centros Cag)acidad de Almacenamiento
(m?)
Almacén Central 24,85
Telepunto Santa Clara 13,21
ICentro Multiservicios Caibarién 3,87
|Centro Multiservicios Placetas 0
|Centro Multiservicios Sagua 13,85
|Minipunto Remedios 0
[Oficina Comercial Camajuani 1,5

66



I,’ ETECSA Capitulo 1ll. Aplicacién del procedimiento para el diagnéstico de la cadena de

ERPRESA DE TELECOMUNICACIONES DE CUBA SA. suministros de los productos para laventa en la Gerencia ETECSA Villa Clara.

En los casos en que estan habilitados medios para el almacenamiento, (estanterias para cargas
fraccionarias), como el Almacén Central y el Telepunto, su utilizacion se encuentra limitada
fundamentalmente, por la gran cantidad de productos de lento movimiento o rotacién cero que alli
permanecen, asi como por el espacio ocupado por productos devueltos por roturas, al no estar
funcionando el taller de postventa, que seria el encargado del trabajo de las reparaciones en el
tiempo anterior y posterior a la garantia y del tramite del destino final de los equipos rotos.

En el Anexo 28 se muestran los productos rotos y los de lenta rotacion que se encuentran
almacenados en el Telepunto de Santa Clara, asi como algunos datos relacionados con los
mismos. En la tabla 3.12 se puede apreciar el volumen que ocupan estos productos.

A partir del analisis de la tabla, se puede apreciar que el volumen de almacenamiento que ocupan
estos renglones es de un 30.65 % del volumen util disponible para almacenar en el Telepunto,
afectando de esta forma, el eficiente desarrollo de esta actividad e imposibilitando el correcto

resguardo de otros de mayor demanda.

Tabla 3.12. Volumen gue ocupan los productos rotos y los de lenta rotaciéon en el Telepunto

de Santa Clara.

|Categor|'a de productos Volumen que ocupan (m®)
Productos rotos 1,8
IProductos con lento Movimiento
4015000090 0,3
4015000091 0,3
4015000092 0,15
4015000066 0,15
4015000006 0,15
4015030041 0,3
4015030042 0,45
4015050168 0,45
Subtotal 2,25
Total (m°) 4,05

Andlisis del inventario existente en el Almacén 1 del Proveedor Principal y en el Almacén
Territorial de Villa Clara.

Segun analisis SAP — MM realizado, el Almacén 1 cuenta con un total de 142 renglones en
existencia, cuyo valor asciende a la cifra de 1 056 753.92 USD. De ellos, 87 presentan rotacion
inferior a uno, figurando el 61.27 % del total en inventario, con un valor estimado de 353 870.58

USD, lo cual representa el 33.49 % del valor total del inventario en existencia.
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En el Almacén Territorial se encuentran almacenados 142 renglones relacionados con la venta,
valorados en 73 180.47 USD. De ellos, 57 tienen un nivel de rotacion inferior a uno, lo cual
representa un 40.14 % del total .El valor estimado de estos renglones es de 39 448.41 USD, lo que
constituye el 53.91 % del total inmovilizados por ser considerados productos potencialmente
ociosos. El volumen de almacenamiento que ocupan estos productos es de 11.2 m® lo que
constituye un 45,07 % de la capacidad total destinada (24.85 m®) para el almacenamiento de los
productos para la venta en dicho Almacén.

El analisis hasta aqui realizado, evidencia la deficiente gestion de inventarios en estos dos
eslabones de la cadena de suministros de los productos para la venta.

Paso 7

Para la realizacion de este paso, se escogen los componentes clave del Servicio al Cliente
definidos en el paso 5 y se establecen los indicadores que deben ser utilizados para medir la
efectividad del servicio brindado por cada integrante de la cadena.

En la tabla 3.13, se muestran los indicadores definidos para evaluar la gestiéon de los diferentes
eslabones de la cadena de suministros de los productos para la venta asi como la via para su

célculo. Aparece ademas, una leyenda con el significado de los diferentes términos expuestos.

Anadlisis de indicadores de desempefio del Grupo Logistico ( Enero_ Mayo 2007).

e Flexibilidad en el Procesamiento de Pedido (FPT).
Este indicador puede ser calculado mediante los registros habilitados en una Base de Datos Access
que facilita la gestion de estos recursos. La flexibilidad tiene fijado como meta un 85 % y el
promedio de su comportamiento en el periodo es de un 89.2 %. Aunque se ha podido dar respuesta
a las emergencias presentadas, las principales incidencias se presentan por la incorrecta
planificacion de los productos y que se reciben recursos fuera del cronograma de distribuciéon
nacional y solicitudes fuera del cronograma de distribucién establecido.

¢ Nivel de Disponibilidad en A. Territorial (NDT)
El indicador se calcula también mediante el analisis de la Base de Datos. Su comportamiento en el
periodo ha estado por encima del 98 %, lo cual no da una medida del grado de efectividad en el
aprovisionamiento de los productos para la venta del Grupo Logistico, pues estos no son
gestionados por ellos y su solicitud se realiza cuando se conoce la existencia de los mismos en los
Almacenes Nacionales. Una vez que la gestion de los productos para la venta sea realizada igual
que el resto de los recursos demandados por las Filiales, a través del Grupo Logistico, entonces el
calculo de este indicador podra ser utilizado para medir realmente el desempefio de este eslabon

de la cadena en cuanto al aseguramiento de los productos para la venta se refiere.
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e Calidad del Producto (CPT)
Para el céalculo de este indicador esta habilitado el registro “Informe de Reclamacién”. En el proceso
de distribucién el dependiente encargado de la entrega lleva consigo este modelo y en caso de
haber alguna incidencia se registra, permitiendo el calculo de este indicador. Posteriormente se
analizan las causas y se toman las medidas de mejora correspondientes. En este periodo su
comportamiento ha sido perfecto, no se han registrado reclamaciones.

e Cumplimiento del Plazo de Entrega (CET)
Para calcular este indicador existe un registro de procesamiento, donde se ponen las fechas en que
se reciben las solicitudes, las asignaciones, los vales y en que recibe el cliente final. Con esta
informacion se puede proceder a calcular el tiempo promedio real de entrega de los pedidos. La
meta para este indicador esta fijada en 10 dias como promedio, teniendo en cuenta los ciclos de
distribucién establecidos y aprobados conjuntamente con los clientes.
Como promedio en este periodo, el plazo de entrega ha estado sobre los 7.63 dias, representando

esto un 31 % de sobrecumplimiento para este indicador.

Anélisis de indicadores de desempefio de las Unidades de Venta.

e Nivel de disponibilidad en Unidades (NDU)
Para el calculo de este indicador es necesario habilitar un registro que permita controlar la cantidad
de productos que se soliciten por los clientes y que en las unidades no se cuenta con su existencia.
El control no debe considerar solamente los grupos de productos, sino que se debe aclarar ademas,
el tipo dentro del grupo. Actualmente los que se registran son los productos que se venden por
grupos (inalambricos, alambricos, fax, etc). Una vez que se lleve este control recomendado, se
puede tener una nocién de la efectividad en la planificacién del producto en este eslabon.

e Calidad del Producto (CPU)
No se lleva un registro que permita el calculo de este indicador, que sea utilizado para recolectar
datos que permitan mostrar la calidad técnica de los productos y que estos sirvan como elemento
para que la Gerencia Logistica evalle productos y proveedores. Cuando se pueda calcular este
indicador, daria una medida de en qué grado se le ha servido al cliente en cuanto a la calidad de los
equipos que se le han vendido.

¢ Nivel de Servicio Postventa (NSP)
Referido a los equipos que presentan garantia. Actualmente el servicio de postventa es realizado
por las Unidades de Venta. En estos centros se establece que el 3 % de la existencia de productos
se destine para la reposicion de equipos, que realmente presenten defectos que contemple la
garantia. Este indicador no es posible calcularlo por no existir el control de los productos que se han

presentado con defectos y se han cambiado.
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Indicadores para evaluar la cadena de suministro de los productos para la venta.

En la tabla 3.14, se proponen indicadores para evaluar el desempefio de la cadena de suministros

objeto de estudio, en cuanto a planificacion, servicio al cliente, costos y aprovechamiento de

capacidades se refiere.

Tabla 3.14. Indicadores para evaluar el desempefio de la cadena de suministros de los

productos paralaventa en la Gerencia ETECSA Villa Clara.

Planificacion

Desviacion de la demanda

Rotacioén de productos

Tiempo de ruptura de stock

Servicio al cliente

Calidad del producto

Disponibilidad

Flexibilidad

Costos

Almacenamiento

Distribucion

Tratamiento de Pedidos

Aprovechamiento

Instalaciones

Medios de transportaciones

Paso 8.

Para el analisis de los flujos existentes en la cadena de suministros de los productos para la venta,

se parte de la Red Logistica mostrada en el Anexo 29, en donde se observan los flujos materiales e

informativos que se establecen en dicha cadena. En el Anexo 30, se muestran las operaciones que

se realizan en relacion con el flujo informativo como elemento integrador de los flujos material y

financieros, de acuerdo a lo establecido en el Modelo General de Organizacién. En la figura 3.2 se

muestra el esquema informativo de las Unidades de Venta y en la figura 3.3 el referido al Grupo

Logistico.

Datos que entran

Datos historicos.

Informacion que sale

Proyeccion
estratégica.

Planificacion del
Servicio

Plan de ventas.
Emision de pedidos.

Requisitos del cliene.

Prestaciéon de
Servicios

Servicio.
Informacion sobre
productos.
Acciones de mejora.

Figura 3.2. Relaciones informativas para cada proceso.
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Paso 9

Para la identificacion de problemas que afectan el desempefio de la cadena de suministros de los
productos para la venta en la Gerencia ETECSA Villa Clara, se parte del andlisis realizado y se
emplea ademas la técnica de trabajo en grupo “Tormenta de Idea”, para determinar otros no
detectados mediante el estudio. Para ello se calcula el niumero de expertos, el cual se muestra en el
cuadro 3.1. Los problemas que se analizaron, se muestran a continuacion, agrupados en internos y
externos.

Problemas Internos

Las Unidades de Venta no cuentan con un Sistema de Gestién de Inventario (SGI) concebido, que
les permita determinar en qué momento, qué y cuantos productos pedir a la Filial de Clientes, lo que
provoca que en ocasiones no se cuente con la existencia de aquellos solicitados por los clientes
(rupturas de stock), lo cual afecta considerablemente el nivel de servicio al cliente y eleva los costos
de oportunidad.

Cuadro 3.1: Determinacion de la cantidad de expertos

Unidades de
Venta en VC.

Proveedores

internacionales

Muy asociado a los problemas que afectan la gestion de inventarios, se encuentra la deficiente
planificacion de las ventas; no se realizan estudios de mercado, ni de prondstico de la demanda,
que fundamenten la introduccién de productos en cuanto a tipo y cantidad se refiere, no se controla
la demanda insatisfecha, lo que trae consigo la existencia de productos de baja rotacion en cada
uno de los eslabones de la cadena que ocupan un gran espacio y que se convierten en productos
potencialmente ociosos, incurriéndose en costos elevados de almacenamiento, asi como la no
presencia de otros que si son demandados por los clientes finales. La planificacion se realiza en
conciliacion con la Unidad de Negocios Clientes y no con el Grupo Logistico, como lo hacen el resto
de las Filiales.

Existe un enfoque hacia el cliente limitado, puesto que no se tiene la forma de conocer cuales son
las necesidades de los clientes finales, no se controlan los elementos necesarios para medir el nivel
del servicio prestado y como consecuencia, no se llevan a cabo acciones de mejora en relacién con

los requerimientos del cliente.
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Inexistencia de registros que permitan llevar el control de las diferentes actividades logisticas que
se llevan a cabo entorno a la gestidon de los productos en las Unidades de Venta, imposibilitando
evaluar el desempefio de este eslabon en cuanto a los componentes clave definidos para el
Servicio al Cliente final.

Dificultades con las competencias del personal de ventas en cuanto al uso de herramientas como el
SAP, Sistema Informativo Empresarial con que cuenta ETECSA, para su gestion en las diferentes
areas, asi como en la aplicacion de estudios de mercado y la utilizacién de técnicas de pronéstico.
El alargamiento del ciclo pedido-entrega estd dado por la falta de planificaciéon a lo largo de la
cadena; se generan solicitudes y necesidades parciales que imposibilitan el nivel de respuesta
requerida para los recursos que se solicitan. También, la falta de comunicacién entre los eslabones,
dificulta gestionar y dar el grado de prioridad que se requiere.

Las capacidades de almacenamiento insuficientes es un problema que afecta el desempefio actual
de la cadena, sobre el cual inciden directamente la mala planificacion y los problemas de gestion de
inventarios. Las capacidades estan ocupadas por productos de muy baja rotacion o ninguna,
dificultando la gestion de estas capacidades y generando los costos asociados.

El flujo informativo entre los diferentes eslabones se ve limitado, pues se desconocen, no se utilizan
o se violan los requerimientos de entrada y salida de cada eslabén. Ademas, no hay intercambio, no
hay retroalimentacion de informacién que permitan tener una vision general del desempefio de la
cadena; se desconocen los pronésticos, el estado de los inventarios, planes promocionales,
limitando el desempefio de la misma.

Los problemas externos estan referidos principalmente a las dificultades con el aprovisionamiento
de productos para la venta por parte de la Gerencia Logistica, que entran al pais desde
proveedores tan lejanos como China, lo que amplia considerablemente el plazo de entrega de los
mismos, ocasionado esto por las medidas que ha tenido que adoptar Cuba para la seleccién de
suministradores alternativos en respuesta de las medidas restrictivas del bloqueo econdmico,
financiero y comercial que ejerce Estados Unidos sobre Cuba, que de no existir, se tendria un
proveedor mas cercano y de calidad que beneficiaria a ETECSA en todos los aspectos econdmicos
y logisticos.

Los problemas internos quedan resumidos segun la sesién de trabajo en: deficiente planificacion
material, elevados costos de tratamiento de pedidos, deficiencias en el flujo de informacién entre los
diferentes eslabones de la cadena, capacidades de almacenamiento insuficientes, deficiente
gestion de los inventarios, alargamiento de los tiempos del ciclo de pedido — entrega, dificultades
con las competencias del personal de venta, dificultades con el registro de informacién y limitado

enfoque al cliente final.
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En la determinacion del orden de importancia de los problemas internos, resultantes del filtrado
de ideas, se utiliza el juicio de los expertos. Para esto fue necesario, primeramente, utilizar los
mismos expertos sefialados anteriormente y realizar la votacion andénima, la cual evidencié la
independencia de criterios. Por ultimo, se demostré la concordancia entre sus opiniones

(ver cuadro 3.2).

Cuadro 3.2: Resultados de la aplicacion del Coeficiente de Concordancia de Kendall a las
opiniones emitidas por el grupo de expertos acerca de los problemas que afectan el

funcionamiento de la cadena de suministro de los productos para la venta.

Planteamiento de Hipétesis:

Ho: No hay concordancia entre las opiniones emitidas por los expertos.
H1: Hay concordancia entre las opiniones emitidas por los expertos.
Aplicacion de la prueba de Kendall

W = 0,76 > 0,50 Aceptable

Cumplimiento de la Region Critica:

X2 > X2 0.05; 8

42.70952 > 15.507

Se rechaza la Hipétesis Nula; por lo tanto hay concordancia en las opiniones emitidas

[Fuente: Elaboracién propial.

Los problemas ordenados por el grado en que afectan al desempefio de la cadena de suministros
de los productos para la venta en la Gerencia ETECSA Villa Clara segun el criterio de los expertos
se muestran a continuacion.

1. Deficiente planificacion de las ventas

2. Deficiente gestion de inventarios

3. Dificultades con las competencias del personal de venta

4. Capacidades de almacenamientos insuficientes

5. Deficiencia en el flujo de informacion entre los diferentes eslabones de la cadena
6. Dificultades con el registro de informacion

7. Limitado enfoque al cliente

8. Alargamiento del ciclo pedido — entrega

9. Elevados costos de tratamiento de pedidos
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Paso 11

Medidas de mejora

Para el establecimiento de medidas de mejora se tuvo en cuenta que se dirigieran hacia la solucién

de aquellos problemas que a juicio de los expertos tienen una mayor incidencia sobre la mejora de

los resultados finales de la cadena de suministro.

Como resultado o salida de la aplicacion del procedimiento del diagndstico disefiado, a continuacién

se relacionan dichas medidas.

1.

Determinar las necesidades de aprendizaje del personal, con vista a disefiar un plan de
capacitacion que garantice la preparacion adecuada del mismo en cuanto al uso éptimo del
SAP, la aplicacion de estudios de mercados y el empleo de técnicas de prondsticos de la
demanda.

Realizar estudios de mercado a través del trabajo creativo en grupo, que permita determinar
las necesidades de los clientes con vista a disefiar una buena estrategia de servicio a los
mismos.

Establecer un método de prondstico que permita estimar la demanda de productos para la
venta que incluya la informaciéon detallada por grupos (genérico y subgenéricos), partiendo
de los datos de la venta realizadas y de la demanda insatisfecha, para lo cual debe utilizarse
el registro que se muestra en el Anexo 31.

Vincular al Grupo Logistico en la definicion del plan de venta de los productos al igual que lo
hacen para el resto de las filiales, ya que ellos cuentan con el personal calificado para
realizar este andlisis.

Una vez que se haya logrado un método de pronéstico de la demanda adecuado, disefiar un
sistema de gestion de inventario que permita alcanzar una mejor gestion del
aprovisionamiento de los productos requeridos por los clientes en los diferentes eslabones

de la cadena,

Como se puede apreciar, las medidas estan relacionadas con la obtencion de mejores

resultados econdmicos y con el incremento de la satisfaccion al cliente, ya que aumentan los

niveles de ventas, disminuyen los inventarios de lento movimiento, se reducen los costos de

almacenamientos y de oportunidad, se mejoran las capacidades de almacenamiento y se logra

una mejor planificacién de los pedidos.
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3.3. Conclusiones parciales

1.

La implementacion del procedimiento de diagnédstico disefiado a través del seguimiento de la
metodologia y la utilizacién de las herramientas que contempla, permitié identificar los
principales problemas que afectan el desempefo de la cadena de suministros de los
productos para la venta en la Gerencia ETECSA Villa Clara, quedando definidos como los
principales: la deficiente planificacién de las ventas, la deficiente gestion de inventarios y

dificultades con la competencia del personal de ventas.

La posibilidad de su aplicacién en la cadena se suministro objeto de estudio, demostré la
consistencia légica del procedimiento del diagnéstico disefiado y de su factibilidad para ser
usado como herramienta para detectar las deficiencias que aquejan el desempefio de otras
cadenas de suministros de productos de las telecomunicaciones, evidenciando su caracter

practico.

Los indicadores que se establecen y proponen a partir de la puesta en practica del
procedimiento de diagndstico creado, pueden ser utilizados para la evaluacion posterior del
funcionamiento de los eslabones y de la cadena de suministros de los productos para la

venta, en el cumplimiento de su misién.

Las medidas propuestas para erradicar los principales problemas detectados, constituyen la
base para trazar alternativas o estrategias de mejora, en funcién de lograr un desempefio
efectivo de la cadena de suministros de los productos para la venta en la Gerencia de
ETECSA Villa Clara, que contribuya al incremento en los niveles de satisfaccion al cliente

final y al aumento de sus resultados econdmicos.
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Conclusiones generales.

1.

La construccién del marco tedrico-referencial de la presente investigacion evidencié la
existencia de procedimientos de diagndstico de cadenas de suministros referidos
fundamentalmente a procesos logisticos agroindustriales, pero ninguno con base de
aplicacion a cadenas de suministro de la venta de productos terminales y accesorios de
telecomunicaciones.

Con la investigacion recogida en el presente Trabajo de Diploma queda demostrado que el
procedimiento de diagndstico de la cadena de suministro propuesto, permite identificar los
problemas que afectan su desempefo, asi como la adopcion de medidas para mejorarlo,
corroborandose la correcta formulacion de la hipotesis de la investigacion.

El empleo de indicadores cualitativos y cuantitativos clave, para la realizacion del
diagnéstico de la cadena de suministros, permite evidenciar en qué medida los eslabones y
la cadena de suministros en su conjunto, cumplen con los requisitos operativos definidos
para ellos.

Las medidas de mejoras propuestas estan relacionadas con la obtencién de mayores
resultados econdmicos y con el incremento de la satisfaccion al cliente, ya que aumentan los
niveles de ventas, disminuyen los inventarios de lento movimiento, se reducen los costos de
almacenamientos y de oportunidad, se mejoran las capacidades de almacenamiento y se

logra una mejor planificacién de los pedidos.
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Recomendaciones.

Como parte de la continuidad de este trabajo se recomienda:

1.

Divulgar los resultados de esta investigacion a través de eventos cientificos, mediante la
presentacion de articulos cientificos, publicandose en la pagina WEB de ETECSA, como una via
de contribuir al cambio en la manera de gestionar la cadena de suministros de los productos
para la venta en la Gerencia ETECSA Villa Clara y convertir al procedimiento de diagndstico

disefiado, en un material de consulta.

Utilizar los indicadores y registros propuestos en el procedimiento para la evaluacion
sistematica del comportamiento de la cadena objeto de estudio, para detectar a tiempo los
problemas que la afectan, con lo que se lograra un mejor desempefio de esta y satisfacer de

esta forma, los requerimientos de los clientes.

Elaborar un plan concreto para llevar a efecto y controlar el cumplimiento de las medidas de
mejora propuestas, de manera que los resultados de esta investigacién sean tenidos en cuenta
para lograr una mayor efectividad en el desempefio de la actividad de ventas en la Gerencia
ETECSA Villa Clara.

Extender la aplicacion del procedimiento de diagnéstico propuesto, a otras cadenas de
suministros de productos de las telecomunicaciones en las demas Gerencias Territoriales del

pais, coordinandose con la Direccion Nacional, las acciones concretas a realizar.
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Anexo 1. Estructura organizativa de la Gerencia Territorial de ETECSA en Villa Clara

REPRESENTANTE
DEL

PRESIDENTE

‘ Feonomia I Recursos humanos I

| Logidica

Senvicios,
(enarzles

Epcusion
— e Obras

[Fuente. Archivos de ETECSA, 2006.]



Anexo 2. Resumen de algunas definiciones de Logistica.

Fuente bibliografica

Definicién

Centro Espafiol de
Logistica [1993]

Es una actividad que incluye dos funciones basicas: la gestion de los
materiales, encargada de los flujos materiales en el aprovisionamiento
de las materias primas y componentes y en las operaciones de
fabricacion, hasta el envase del producto terminado; y la gestién de
distribucién, que considera el embalaje, control de los inventarios de
los productos terminados, pasando por los procesos de manipulacion,

almacenamiento y transporte hasta la entrega del producto al cliente.

Sahid C. [1998]

Es una disciplina que tiene como mision disefiar, perfeccionar y
gestionar un sistema capaz de integrar y cohesionar todos los procesos
internos y externos de una organizacion, mediante la provision y
gestion de los flujos de energia, materia e informacion, para hacerla
viable y mas competitiva, y en ultimas satisfacer las necesidades del

consumidor final.

Council of Supply
Chain Management
Professionals [A
partir del afio 1998]

Es aquella parte de la gestion de la cadena de suministro que planifica,
implementa y controla el flujo y almacenamiento eficiente de bienes,
servicios e informacioén, desde el punto de origen al punto de consumo,

para satisfacer los requerimientos del cliente.

Gomez Acosta &
Acevedo Suarez
[2001]

Es la accion del colectivo laboral dirigida a 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 Ila

preservacion del medio ambiente.

Torres Gemeil et al.
[2003]

La logistica es un conjunto de técnicas que de por si tienen cuerpo
propio, no formando parte de ninguna en especifico y sirviéndose de
elementos de diferentes areas como: la matematica, la informatica

economica, la administracion de empresas y otras.

[Fuente: Elaboracién propia a partir de CEL, 1993; Goémez Acosta & Acevedo Suarez 2001; Cespoén

Castro & Auxiliadora, 2003; Torres Gemeil et al., 2003]




Anexo 3. Algunas definiciones de Cadena de Suministros.

Fuente bibliogréfica

Definiciéon

Christopher [1999]

Es la red de organizaciones que estan implicadas en el enlace
desde arriba y hasta abajo, en los diferentes procesos y
actividades que producen valor en forma de productos o servicios

en las manos del cliente final.

Clarkston [2000]

Es una serie de eslabones y procesos compartidos que existen
entre los proveedores y los clientes. Estos eslabones y procesos
involucran todas las actividades desde la adquisicién de la materia

prima hasta la entrega de un producto terminado al consumidor.

Donovan [2000]

Consiste en todas las actividades requeridas para entregar
productos a los consumidores desde el disefio del producto hasta
el recibo de demandas, servicio al cliente, la recepcion de pagos,

etc.

Supply Chain
Council (SCQC)
[2001]

Incluye todos los esfuerzos involucrados para la produccion vy
entrega de un producto final desde el proveedor del proveedor
hasta el cliente del cliente. Estos esfuerzos se definen en cuatro

procesos basicos: plan, fuente, fabricacién y entrega.

Mentzer et al. [2001]

Una serie de tres o mas entidades (organizadas o individuales)
directamente involucradas en los flujos hacia arriba y hacia debajo
de productos, servicios, finanzas e informacion desde una fuente

hasta un cliente.

Acevedo Suarez et
al. [2001]

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 efectivo.

[Fuente: Elaboracién propia a partir de varias fuentes bibliograficas]




Anexo 4. Categorias o tendencias de las definiciones de gestion de la cadena de suministro

Categorias

Caracteristicas

a)

Gestion de cadena de
suministro como una

filosofia de gestion:

e Un enfoque de sistema para considerar la cadena de
suministro como un todo.

e Una orientacion estratégica hacia esfuerzos cooperativos
para sincronizar y hacer converger capacidades
operacionales intra firmas e inter firmas en un todo unificado.

e La creacion de fuentes de valor para el cliente Unicas e

individualizadas dirigidas a la satisfaccion del cliente.

La gestion de cadena de
suministro como una serie
de actividades para
implementar una filosofia

de gestion.

Las actividades para poder implementarse como una filosofia de
gestién son:

e Comportamiento integrado.

e Compartir informacion mutua.

e Compartir mutuamente los riesgos y los premios.

e Cooperacion.

¢ La misma meta y el mismo enfoque en el servicio al cliente.

c) Gestion de la cadena de

suministro como una serie

de procesos de gestion.

¢ Es el proceso de direccion de las relaciones, la informacion y
el flujo de materiales a través de las empresas para entregar
valores econdmicos y mayor servicio al cliente.

e Todas las funciones dentro de la cadena de suministro son
reconocidas como procesos claves que incluyen: la gestion
de relaciones con el cliente , la gestion de la demanda, el
cumplimiento de 6rdenes, la gestion del flujo de fabricacion,
las previsiones, el desarrollo de productos y la

comercializacion.

[Fuente: Mentzer et al., 2000]




Anexo 5. Caracteristicas fundamentales de algunos sistemas de gestién logisticos

Sistema Filosofia Funciones Desventajas
¢ No se logra el verdadero enfoque logistico
Cada eslabon de la (suma de diferentes sistemas logisticos).
Funciona de forma similar al
cadena se gestiona de e Gran acumulacién de inventario en toda la
sistema de punto de pedido,
Tradicional | forma independiente a cadena y en cada elemento de la misma.
. o enlazando todos los eslabones de
partir de previsiones de o ¢ Existencia de muchos proveedores para
o la cadena de suministro.
la demanda histérica garantizar los suministros.
e Minimo empleo de la subcontratacion.
¢ La planificacién y emision de los
Toda la cadena se ) o
pedidos de abastecimiento
gestiona como un todo o ) ) )
(programacién maestra). ¢ No hace énfasis en reducir la cantidad de
unico a partir de
¢ El seguimiento de los pedidos de | proveedores,
pedidos directos. o
abastecimiento. ¢ Se emplea la subcontratacion mas que en la
Solamente existe
L ¢ La asignacién de suministros tradicional, pero no llega a los altos niveles que se
DRP prevision de la

demanda futura en el
cliente final.

(Determinar cuando y
cuanto pedir y donde

mantener el inventario)

cuando se da escasez de un
item dentro de la red de
distribucion.

¢ La planificacién de la capacidad
de envios (en inglés Shipping

Capacity Planning: SCP).

aprecian en la gestion de la cadena de suministro.
¢ Se acumulan mas inventario que en la gestion
de la cadena de suministro, aunque mucho menos

que en el tradicional.




Anexo 5. Continuacion.

Sistema

Filosofia

Funciones

Beneficios

Gestion de la
cadena de

suministro

Toda la cadena se
gestiona como un
todo Unico a partir del
pronodstico de
demanda y de las
entregas planeadas

en los eslabones.

Componentes funcionales: incluye la
planificacion:

¢ De la demanda (basados en
pronésticos)

¢ De la produccion (fija 6rdenes de
produccion con la capacidad de
produccion)

e Del suministro (se basa en el
inventario disponible y los
recursos de transporte)

e Del transporte

¢ Del servicio al cliente

o Del marketing

¢ De las ventas

e De las finanzas

e El mejoramiento del servicio al cliente.

¢ La reduccion de costos por la cadena de
suministro y la direccion mas eficaz del capital
de trabajo.

¢ La gestién mas eficaz de materia prima, trabajo
en proceso, inventario de producto terminado.

¢ El aumento de la eficacia en las transacciones
entre los socios de la cadena de suministro.

e El mejoramiento de la direccién de los
recursos de fabricacion.

¢ La optimizacion de los horarios de trabajo.

¢ La distribucion dptima de inventario existente
en la cadena del suministro

¢ El reforzamiento del valor del cliente, a menudo

en la forma de precios mas bajos.

[Fuente: Elaboracién propia a partir de Dominguez Machuca, 1995; CEL, 2000; Clarkston, 2000; Mentzer et al., 2001]




Anexo 6. Clasificacion de algunos indicadores claves de acuerdo a los niveles dentro de la cadena de suministro.

Nivel Indicador de desempefio Financiero | No Financiero
Tiempo total del flujo del dinero X
o Tasa de retorno de la inversion X
% Flexibilidad de atencién a necesidades particulares de clientes X
\% Tiempo del ciclo de entrega X
E Tiempo total del ciclo X
Nivel de relacién estratégica cliente-proveedor X
Tiempo de respuesta al cliente X
Grado de la cooperacion para mejorar la calidad X
.§ Costo total de transporte X
if_% Confiabilidad del pronéstico de demanda X
Tiempo del ciclo de desarrollo del producto X
o Costo de manufactura X
% Utilizacién de capacidad X
o Costo por informacion X
© Costo por inventario X

[Fuente: Gunasekaran, 2001]



Anexo 7. Ubicacién de los indicadores de desempefio de acuerdo a las fases de la cadena de suministro.

Fases de la cadena de

suministro Indicadores

Caclo de fiempo para desamollo del producio
Metodo de recepcion del pedido
Tiempo{total del ciclo de entrega
Segumienio de k& trayeciona del pedido
Ciclo de flujo del dinero

Desempefio de la
Planeacion

Miwel de intercamibio de informacion cliente- proveedor
Inicigtivas de ahomo de costos del cliente y el proveedor
Extension de |a cooperacion mutua para la mejora
Grado de compromeso del proveedor & influencia en las decisiones)
Grado de asistencia mutua para la solucion de problemas

Desempeifio del
Aprovisionamiento

Diversidad de productos y servicios

Grado de utilizacion de la capacidad nstalada
Eficiencia de las técnicas de programacian
Ciostos de manufactura

Mivel de inventarios

Desempefio de la
Froduccidén

- Tiempo del cichy del proceso de entrega

= - Enbtrega a tiempo
Desempefio rl::le la ) i
Distnbucion 5 Flexibilidad para entregas 3 cliente

Flexibilidad

Tiemps de respuesta a requerimientos de infommacion
Miwel de semnicio comparado con la competencia
Percepcion del servicio por parte ded cliente

Mivel de Servicio

[Fuente: Gunasekaran, 2001]



Anexo 8. Indicadores para medir los procesos presentes en la Cadena de Suministros.

Aprovisionamiento

Indicador

Método de calculo

Cosfo medio de orden de compra

Costo total de aprovisionamiento / Nimero de ordenes de
compra Ndmero de errores en facturas

Rotacién de inventario de materias
primas

Costo total de aprovisionamiento / Nimero de ordenes de
compra

Costo de productos vendidos (material, mano de obra v
overhead) /stock medio de materias primas

Plazo medioc de aprovisionamiento
(lead time)

Costo de productos vendides (material, mano de obra v
overhead) / stock medio de materias primas

Costo medio de materias primas
sobre el total de ventas

Media de la diferencia existente entre la fecha de
recepcian del pedido y la fecha de emisidn del pedido al
proveedor

Cumplimiento de plazos

Gaste en materias primas x 100 / Ventas

Plazo medio de pago

Mumero de pedidos recibidos en el plazo previsto x 100/
MNimero de pedidos totales

Pedido perfecto

Suma del nimero de dias pasados desde que se emite la
factura hasta el pago / Numero total de facturas

Indicador

MNimero de pedidos servidos correctamente x 100 ¢
Mumero total de pedido

Indicador

Método de Calculo

Costo de transporte medio unitaric

Costo total de transporte / Nimero de unidades
producidas

Costo de transporie sobre ventas

Costo total de transporte x 100 / Ventas

“olumen por modo (Mix de carga)

“olumen por mado de transporte * 100/ Volumen total
expedido

Factor de carga

Tonelaje real transportade / Tonelaje maximo tedrico
transportado.

Costo por km

El tonelaje debe reflejar datos referentes tanto al cubicaje
como al peso.

Costo de transporte por kg movido
y por modo

Costo total de transporte / km totales recorridos.

Utilizacion del transporte

Costo fotal de transporte por modo x 100 / kg totales
maovidos por medo

Costo medio por km y modo

Km totales recorridos con carga / km recorridos totales.
Este valor sdlo se utiliza en caso de disponer de flota
propia

Porcentaje de costo de
transferencias internas sobre el
total

Costo total de transporte por modo / km por modo (Costo
de transferencias entre plantas + Costo de fransferencias
entre centros de distribucion) x 100 / Costo total de
transporte

Entregas en tiempo

MNamero de entregas en tiempo x 100 / Nimero total de
entregas

Envios urgentes

Mimero de envios urgentes x 100 / Nimero total de
envios

Porcentaje de envios directos
desde planta

MNoamero de envios directos a clientes desde planta x 100/
Miamero total de envios

Mimero de envios por pedido

MNumero total de envios § Nomero total de pedidos




Anexo 8. Continuacion

Distribucion

Indicador

Método de Calculo

Costo de distribucion medio unitario

Costo total de la funcion de distribucion f Nimero total de
envios

Plazo de envio en Centro de
Distribucion

Media de la diferencia de tiempo entre la fecha de
recepcion de pedido en el Centro y la fecha de envio del
pedido

Costo de almacén sobre ventas

Costo del almacén x 100 / Ventas

Productividad en volumen movido

Yolumen movido / Ndmero de horas trabajadas

Mivel de servicio por pedido y
centro

Mamero de pedidos enviados correctamente x 100/
Mamero total de envios por centro

Productividad referente a entradas
en almacan

Mamero de unidades recibidas por almacen / Costo de
mano de obra del almacén

Productividad referente a salidas
de almaceén

Mamero de unidades expedidas por almacén / Costo de
mano de obra del almacén

Productividad referente a cajas
completas seleccionadas (picking)

Mamero total de cajas seleccionadas (picking) completas
recogidas /Mumero de horas trabajadas

Productividad referente a cajas
formadas a través de unidades
sueltas seleccionadas (picking)

Mamero total de cajas seleccionadas (picking) formadas a
través de unidades sueltas / Namero de horas trabajadas

Productividad de las devoluciones

Mumero total de unidades retornadas / Namero total de
horas trabajadas

Utilizacion de espacio en Centro de
Distribucian

Espacio utilizado / Espacio disponible en Centro de
Distribucion

Unidades procesadas por metro
cuadrado

Mamero de unidades totales procesadas / Espacio total
disponible

Servicio al Cliente (Gestion de Pedidos)

Indicador

Método de Caloulo

Costo medio de gestion de pedido

Costo total del departamento de Atencion al Cliente /
MNiamero total de pedidos

Porcentaje de transacciones
electronicas sobre el total

Mimero de transacciones electronicas x 100 ¢ Ndmero
total de transacciones de clientes

Porcentaje de ardenes modificadas
debido a errores

MNimero de pedidos modificados debido a errores de

intraduccion { Numero total de pedidos




Anexo 8. Continuacion.

Cadena de Suministro

Indicador

Métado de Calculo

Costo de productos sobre
facturacién

Costo de productos vendides (material, manc de obra y
direccion) /ingresos

Return on Assets

Beneficios antes de impuestos e intereses / valor medio
de activos

RCE {return on equity)

Beneficio neto / valor de la accion

Cosfo unitario total de productos

{Costo de los productos [(material, mano de obra y
direccién]] + Costes de distribucion + Costes de
transporte) / Nimero de unidades vendidas

generales sobre facturacion

Costo de ventas, gastos admén. y

(Costo Ventas + Coste gastos Admon. y Generales) /
Ingresos

Rotacian Total de inventario

Costo de los productos {material, mano de obra vy
direccion) / Valor de stock medio

Costo total de inventario (carrying
cost)

Costo de inventano / Valor de medio de las existencias.
El costo de inventaric normalmente incluye el costo
financiero, de seguros, de obsolescencia, de
almacenaje, etc.

Tiempo medio de pedido

Media del valor de tiempo pasado desde que un cliente
emite un pedido hasta que lo recibe

Indice de entrega de pedidos
correctos

Mamero de pedidos eniregados comectamente (en
cantidad y tiempo) / Ndmero total de pedidos

Porcentaje de devoluciones sobre
ventas

{Devoluciones + Bonificaciones) / Ventas

[Fuente: PILOT, 2002]




Anexo 9. Indicadores para medir los procesos definidos en el Grupo de Logistica de la GTVC de ETECSA.

Proceso Indicador Método de calculo
Tiempo de entrega (TE) TE = TRE/ TPE
Aprovechamiento de las capacidades de transportacion
o » (ACT) ACT =Cu/CTt
Distribucion Costo de Transportacion (CT) CT=D+C+M+S+AM + DH
Disponibilidad de los vehiculos (DV) DV = He / THP
Faltantes en la entrega (FE) FE=RR/TRE
Tiempo de Compra (TC) TC=TCCR/TCCP
Gestion de compras | Disponibilidad de Compra (DC) DC = TRC/TRS
Flexibilidad en Compra (FC) FC=Tg/TNP
Gestion de la
demanda Disponibilidad (Dd) Dd = TRR/TRP
Tiempo de Procesamiento de Pedidos (TPP) TTP =TPPr/ TTPp
Completamiento de Pedidos (CP) CP =TRE/TRS
Gestion de pedido | Flexibilidad (F). F=VA/VS

Costo de Tratamiento de Pedidos (CTP)

CTP=S+CC+CM+DT+DI+DH+CO

Atencion a Pendientes (AP)

AP = TRPg / TRP

Gestion de
almacenes

Aprovechamiento de las Capacidades (AC)

AC = Auu / ATA

Tiempo de aprovisionamiento (TA)

TA =Tar/ Tap

Costo de Almacenamiento (CA)

CA=CC+DMC +DM+ GE + GSA + S + CIM

[Fuente: Elaboracién propia a partir de documentos del Grupo de Logistica, 2006]




Anexo 9. Continuacién. Leyenda de los términos de los indicadores por proceso.

Distribucion

TE
TRE

Tiempo de Entrega (%)

TPE

Tiempo Real de Entrega (Dias)
Tiempo Planificado de Entrega (Dias)

ACT
Cu

Aprovechamiento de las capacidades de transportacion (%)

CTt

Capacidad de Transportacién Utilizada (toneladas)

CT

Capacidad de Total de Transportacion (toneladas)

Costo de Transportacion ($)

D

Depreciacion de los Equipos de Transportacion ($)

C

M

Q

Gastos de Combustible ($)
Gastos de Mantenimiento del Equipamiento ($)
Gastos de Salarios ($)

AM

Gastos de Arrendamiento de Medios ($)

DH

DV

Gastos de Dieta y Hospedaje ($)

HE

Disponibilidad de los vehiculos (%)

Horas de Explotacién (horas)

THP

FE

Total de Horas Planificadas de Explotacion (horas)

Faltantes en la entrega (%)

RR
TRE

Renglones Rechazados (u)

Gestion de compras

Total de Renglones Entregados (u)

TC
TCCR

Tiempo de Compra (%)

TCCP

Tiempo de Ciclo de Compra Real (dias)

DC

Tiempo de Ciclo de Compra Planificado (dias)

TRC

Disponibilidad de Compra (%)

TRS

Total de Recursos Comprados (u)

FC

Total de Recursos Solicitados (u)

Flexibilidad en Compras (%)

Tg

Total de Renglones Gestionados (u)

TNP

Total de Renglones no planificados (u)

Gestion de la demanda

Dd

Disponibilidad de Recursos (%)

TRR
TRP

Total de renglones recibidos (u)

Gestion de pedidos
TPP

Total de renglones planificados (u)

TPPr

Tiempo Procesamiento de Pedidos (%)

Tiempo Procesamiento de Pedidos real (dias)

TPPp

CP

Tiempo Procesamiento de Pedidos Planificado (dias)

TRE

Completamiento de Pedidos (%)

Total renglones entregados (u)

TRS

Total de renglones Solicitados (u)



Anexo 9. Continuacion

Gestion de pedidos
F

VA
VS

Flexibilidad (%)
Variaciones Atendidas (u)
Variaciones Solicitadas (u)

CP

S

CC

Costo de Tratamiento de pedidos ($)
Salarios ($)

CM

Gastos de Combustible ($)

Gastos de Mantenimiento ($)

DT
DI

Depreciacion del Transporte ($)

DH

Depreciacion de Inmuebles ($)

Gastos de Dieta y Hospedaje ($)

CO

AP

Gastos de Oficina ($)

Atencién a Pendientes (%)

TRPg

Total de Renglones Pendientes Gestionados (u)

TRP

Gestion de Almacenes

Total de Renglones Pendientes (u)

AC
AUu

Aprovechamiento de las capacidades (%)
Area util utilizada (metros cuadrados)

ATA

Area total de Aimacenamiento(metros cuadrados)

TA
TAr

Tiempo de Aprovisionamiento (%)

TAp

Tiempo real aprovisionamiento (dias)

CA

Tiempo planificado del ciclo de aprovisionamiento (dias)

CC

Costo de Almacenamiento ($)

DMC

Costos de combustible (3$)

Depreciacion del Montacargas ($)

DM
GE

Depreciacion de Medios ($)

GSA

Gastos de electricidad ($)

S

Gastos en SEPSA ($)

CIM

Salarios ($)

Costos de mantenimiento de inventario ($)



Anexo 10. Responsabilidades asociadas con la actividad de venta de productos de las

telecomunicaciones en los diferentes niveles.

Subgerencia de Venta Residencial

>

>
>
>

Y

Responsable de la revision sistematica y actualizacion del procedimiento.

Elaborar solicitudes de compra de productos para la venta.

Participar en la elaboracion de los planes anuales de venta de productos.

Elaborar y actualizar periédicamente el homenclador de productos y enviarlo a las Filiales de
Cliente del pais.

Elaborar plan de capacitacion para el personal que atiende las ventas en los territorios.
Controlar los ingresos generados por las Filiales de Cliente con relacion a las ventas de
productos.

Realizar las distribuciones de los productos para la venta a las Filiales del pais.

Coordinar con los organismos rectores de la Politica del Mercado Interno en Divisa la aplicacion
y el cumplimiento en la red de venta de ETECSA de lo indicado en este sentido.

Informar a los Grupos de Ventas de las Filiales de Cliente sobre la apertura de nuevos talleres o
centro de servicios especializados autorizados por ETECSA para el servicio de garantia y
posventa.

Desarrollar o modificar procedimientos relacionados con la comercializacion de productos

terminales de telecomunicaciones.

Gerencia de Asistencia Técnica de la Unidad de Negocios Clientes

>

>

Garantizar los servicios de posventa de todos los productos que se comercializan en las redes
de venta a través de centros de reparaciones autorizados por ETECSA.

Informar a los centros de reparaciones sobre los nuevos productos a introducir en el mercado,
facilitandole toda la informacién técnica y comercial necesaria.

Desarrollar nuevos Centros de Servicios de Reparaciones en el pais.

Subgerencia de Nuevos Productos y Servicios de la Unidad de Negocios Clientes

>
>

Seleccionar los productos que se introduciran en el mercado para la venta.

Solicitar a la Subgerencia de Nuevas Tecnologias y Servicios de la Unidad de Negocios de la
Red la documentaciéon de la homologacién de los productos y los dictdmenes técnicos de cada
uno antes de su comercializacion.

Realizar las solicitudes de compra de nuevos productos a la Gerencia de Negociaciones de
ETECSA.

Realizar las solicitudes de aprobacion de nuevos precios de venta o modificacion de los vigentes

a la Direccion de Economia de la empresa.



>

Analizar de conjunto con la Gerencia de Negociaciones las posibles reclamaciones que se

realizaran a los proveedores ante cualquier problema con la mercancia recibida.

Subgerencia de Publicidad de la Unidad de Negocios Clientes

>

>

Realizar programas de comunicacién comercial con sus respectivas campanas de acuerdo a las
solicitudes de la Gerencia de Ventas de la Unidad de Negocios Clientes.

Publicitar los puntos de venta y proveerlos con las sefaléticas y soportes necesarios.

Grupo de Informacién y Estadisticas de la Unidad de Negocios Cliente

>

Recibir y procesar la informacién de los ingresos mensuales generados por las Filiales de
Cliente por concepto de Venta de Productos Terminales de Telecomunicaciones.

Circular a las Filiales de Cliente de ETECSA los documentos regulatorios de la actividad de
ventas emitidos por la Unidad de Negocios Cliente (actas de precios, nomenclador de

productos, procedimientos, indicaciones, etc).

Grupos de Venta de las Filiales de Clientes Territoriales.

>

Realizar todas las coordinaciones necesarias con la Filial de Logistica de su territorio y con la
Subgerencia de Venta Masivo de la Unidad de Negocios Clientes, segun corresponda, para
garantizar la existencia de productos en los Puntos de Venta.

Enviar mensualmente a la Subgerencia de Ventas de la Unidad de Negocios Clientes el
consolidado de las ventas de productos a través del canal unico.

Enviar mensualmente a la Subgerencia de Ventas Masivo de la Unidad de Negocios Clientes los
ingresos por cada Punto de Venta, tanto en MLC como en moneda nacional, asi como el cierre
mensual del Telepunto en los formatos establecidos.

Coordinar con la Subgerencia de Logistica de su territorio la produccion de Modelajes para la
venta, segun el presupuesto aprobado para este fin.

Conciliar mensualmente las existencias de productos en los Puntos de Venta con las Unidades
Basicas o con los propios Puntos de Venta, segun sea el caso.

Conciliar mensualmente con los Grupos Econdmicos las cuentas de ingresos y costo por venta
(905 y 800, ademas las cuentas por devoluciones 8002).

Conciliar con contabilidad que los cargos a facturar fueron contabilizados dentro del mes.

Enviar al Grupo Econdémico y a los puntos de venta de su territorio los documentos emitidos por
la Unidad de Negocios Clientes que amparan las ventas promocionales.

Capacitar al personal de los Puntos de Venta, Unidades Basicas y Centros de Negocios.

Velar porque se cumplan los volumenes de ventas planeados, asi como los requisitos para una
adecuada comercializacion de los productos.

Solicitar a los Grupos Econdémicos de los territorios, la tramitacion de los pagos de los

certificados comerciales, licencia de planificacion fisica, etc.



Los Especialistas de los Grupos de Ventas de las Filiales son los responsables de la
capacitacion del personal que atendera la venta en las Unidades Basicas y Puntos de Venta.
Estos formadores sera instruido por la Gerencia de Ventas de la Unidad de Negocios Clientes.

Velar porque se cumplan los volumenes de ventas planeados asi como los requisitos para la
correcta comercializacién, entiéndase almacenaje en el Punto de Venta, ubicacion del producto

en los Puntos de Venta (técnicas de Merchandising), publicidad, precios y otros.

Grupos de Venta de los Centros de Negocios y Unidades Béasicas de las Filiales de Clientes

Territoriales.

>

Velar por la adecuada rotacién de los productos en los Puntos de enta y que en ellos exista la
documentacién necesaria para la venta (Modelaje, nomenclador actualizado, documento de
ventas por cantidades, entre otros).

Hacer cumplir los planes de venta de productos de cada uno de sus puntos de venta.

Velar por la adecuada confeccion del modelo IPV antes de ser enviado a los Grupos Contables,
para de esta forma garantizar que no existan diferencias en la conciliacion mensual.

Supervisar periddicamente los puntos de venta, garantizando que se cumpla lo establecido en la

presente instruccion.

[Fuente: Instrucciéon N° 15, 2005]



Anexo 11. Cadena de suministros de los productos para la venta en la Gerencia de ETECSA en Villa Clara.

Venta en VC. (Gerencia Logistica) (Grupo Logistico VC). Venta en VC. finales
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Anexo 12. Diagrama representativo de la secuencia de actividades en la cadena de

suministros de los productos para la venta en ETECSA.

intermedio.

Disefio del transporte en el proveedor

A

y

principal (Almacenes

Gestion de pedidos en el proveedor

Nacionales).

X

y

Manipulacién del producto en el proveedor
principal y en el intermedio.

A

y

proveedor intermedio

Almacenamiento a corto plazo en el

A

y

Manipulacién del producto (cargue) en el
proveedor intermedio.

A

y

proveedor principal.

Diseno del sistema de transporte en el

X

y

en el cliente intermed

Desestiba (descargue) de los productos

io.

\

y

Almacenamiento en el cliente intermedio
hasta la venta del producto al cliente final.

[Fuente: Elaboracion propia]




Anexo 13: Participacion de las Unidades Comercializadoras en los ingresos de la Filial de
Clientes en el afio 2006.

Unidad de Venta JUbicacién Ingresos 2006 % del total

Telepunto Santa Clara 170335,96 57,18%
O.Comercial Encrucijada 5807,14 1,95%
O.Comercial Cifuentes 2551,01 0,86%
O.Comercial Corralillo 3301,52 1,11%
0O.Comercial Q. Guines 1907,76 0,64 %
O.Comercial Camajuani 10964,90 3,68%
O.Comercial Ranchuelo 5132,77 1,72%
O.Comercial Santo Domingo 8532,44 2,86%
0O.Comercial Manicaragua 4523,25 1,52%
Total 42720,78 14,34%
C.Multiservicio Caibarién 30174,25 10,13%
C.Multiservicio Placetas 24467,20 8,21%
C.Multiservicio Sagua 19434,44 6,52%
Total 54641,46 18,34%
Minipunto C. Médicas SC 815,52 0,27%
Minipunto Universidad 495,17 0,17%
Minipunto Parque S. C. 0,00 0,00%
Minipunto C. Médicas Sagua 0,00 0,00%
Minipunto Remedios 9425,74 3,16%
Total 10736,43 3,60%
Total 2006 297869,07 100,00%

[Fuente: Balance, 2006]




Anexo 14. Andlisis DAFO.

Debilidades

Continuos cambios en la estructura organizativa de ETECSA.

Dificultades con las competencias relacionadas con el personal de ventas.

No se realizan estudios de mercado.

Inestabilidad de proveedores.

Dificultades con la capacidad y condiciones de almacenaje.

No se aplican sistemas de gestidn de inventarios en los puntos de venta.

No existencia de talleres de postventa que atiendan los problemas de los productos antes y
después del tiempo de garantia.

Amenazas

Resoluciones ministeriales limitan a las empresas a realizar gastos en la telefonia.
Politica de ETECSA de comprar y distribuir a los puntos de venta por lineas de productos.
Existencia de un mercado cambiante.

Incremento de los servicios y equipos de la telefonia fija alternativa (TFA).

Limitacion de la poblacion con la tenencia de divisas.

No intencion de inversion en la Red de Ventas.

Fortalezas

Posicién de ETECSA en el Mercado Cubano.

Promociones de productos en dias conmemorativos a través de las rebajas de precio.
Oportunidades

Baja densidad telefonica en el pais provoca la intencion de continuar la instalacion de nuevas lineas
telefonicas.

Ordenamiento de los ciclos de distribucion a nivel nacional.

Unificacién del proceso logistico nacional



Anexo 15. Ubicacion y cantidad de unidades que comercializan los equipos para la venta en
la Gerencia de ETECSA en Villa Clara.

Centro Oficina
Municipios Telepunto] Multiservicios | Comercial |Minipuntos

Santa Clara 1 3
Caibarién 1

Placetas 1

Sagua 1 1

Remedios 1
Camajuani
Santo Domingo
Encrucijada

Ranchuelo
Manicaragua
Corralillo

Quemado Guines

Ry PRy RN Y SN Ry RN RN

Cifuentes

[Fuente: Elaboracion propial



Anexo 16. Responsabilidades del personal que labora en los Puntos de Venta en la GTVC.

Gestores

e Mantener actualizadas las tarjetas de estiba de los productos existentes en el punto de venta.

o Crear de forma independiente, tarjetas de estiba para los equipos defectuosos presentes en el
deposito del punto de venta., asi como tenerlos diferenciados fisicamente dentro de dicho
deposito.

e Garantizar las existencias de productos para cumplir con los compromisos concertados con la
emisioén de prefacturas.

¢ Mantener surtido el area de venta con equipos y accesorios.

e Realizar el Merchandising en los exhibidores de los puntos de venta.

e Garantizar el 3% de stock como minimo para reposicion de equipos.

Jefe de Brigada

e Crear condiciones para la apertura diaria del punto de venta (entrega a los vendedores del
fondo de caja, fondo de devoluciones, tarjetas prepagadas para la venta y modelajes de venta).

e Velar porque sean archivados, conjuntamente con los certificados de propiedad y garantia
emitidos en el dia, aquellos documentos que fueron cancelados por errores en su confeccion,
para de esta forma mantener inalterable el consecutivo del folio.

e Garantizar que sean archivados por el doble del tiempo de la garantia, los certificados de
propiedad y garantia emitidos en el punto de venta.

e Realizar el cierre de ventas diario, velando por la correcta confeccion del IPV por parte de los
vendedores.

e Enviar el original del modelo IPV del dia conjuntamente con el slip bancario para su
contabilizacion.

e Confeccionar las bolsas con los ingresos del dia para ser entregadas a valores.

Vendedores.

e Emitir la documentacion correspondiente en cada venta efectuada.

e Registrar la identificacion de los Clientes que efectien pagos con billetes de denominaciones
mayores o iguales a 50.00 USD.

e Controlar que la informacién suministrada por el Cliente para realizar cargos a la factura
telefonica por concepto de venta de productos sea correcta y que no provoque un incremento de
deudas contraidas por el mismo con la empresa.

¢ Informar al Cliente al momento de realizar la compra, de todas las caracteristicas técnicas del
equipo en cuestion, las formas de operarlo, asi como los términos de garantia. En caso de que

el equipo requiera ser programado, le explicara como proceder.



Probar el equipo durante la venta y sus accesorios y demostrarle al Cliente el correcto
funcionamiento del mismo.

Confeccionar correctamente y acufiar en original y copia el Certificado de Propiedad y Garantia.
El Cliente recibira el original y la copia permanecera en el Punto de Venta.

Puntualizar al Cliente sobre las condiciones de garantia y las causas que invalidan la misma.
Reflejar siempre en el certificado de propiedad y garantia el precio de venta al que se esta
comercializando el producto en el momento de la compra.

Entregar al Cliente el comprobante de venta emitido por la caja registradora, o en su defecto un
vale de venta con la descripcion y el importe de la venta.

Llenar el modelo 1302.90-1 “Anexo al certificado de propiedad y garantia” donde se relacionan
cada uno de los productos adquiridos si se trata de una venta por cantidades, asi como aplicar
el por ciento de descuento correspondiente. Especificar en la casilla “Referencia”, el numero de
folio del Certificado de propiedad y garantia que le corresponde.

Confeccionar el modelo 1302.101 "Inventario de productos para la venta” (IPV) al final del dia en
original y dos copias. En este modelo se recogeran solamente aquellos productos que durante
el dia sufrieron movimientos, (entradas, salidas y ventas).

Realizar un descuento a los Clientes cuando se trate de una venta por cantidades

Dar una respuesta al Cliente cuando se le presente un problema con su equipo dentro de los
primeros 7 dias naturales posteriores a la fecha de compra cuando en la Filial existan Talleres
Posventa.

En el caso de que el Punto de Venta asuma el servicio posventa, el vendedor debe darle
respuesta al Cliente durante todo el tiempo de garantia, previa verificaciéon de que el mismo esta
dentro de los términos de garantia y no existen causas evidentes que invaliden la misma. Dicha
respuesta puede ser reposicidbn por un equipo similar, uno de mayor o menor precio o la
devolucién del efectivo.

Dar respuesta a Clientes que adquirieron productos en otra Filial y que aun estan en garantia.
Dicha respuesta sera igual a la planteada en el punto anterior.

Enviara al Grupo de Venta de la Unidad Basica a la que pertenece, copia del IPV de las ventas
por facturacion telefénica, para realizar el cargo al Cliente a través del Sistema de Gestion de
Cobros.

Crear IPV independientes para los equipos vendidos en promocion y equipos vendidos por

cantidades. Ademas se realizara un IPV por cada tipo de moneda.

En aquellos Puntos de Venta donde por plantilla no exista ni gestor ni Jefe de Brigada, las

responsabilidades de ambos recae sobre los vendedores.

[Fuente: Instruccion N° 15, 2005]



Anexo 17. Estructura organizativa del telepunto de Santa Clara

[ Jefe del Telepunto ]

Jefe de Brigada 1 ] [ Jefe de Brigada 2 ] [ Gestora de servicios

Ejecutivas de comerciales (6) ) /Ejecutivas de comerciales (6)
3 Cobro rapido 3 Cobro rapido
2 Venta 2 Venta
1 Salén 1 Salén
- AN J

[Fuente: Elaboracion propial



existencias en los primeros 5 meses del afio 2007.

Anexo 18. Costos de oportunidad asociados a los 18 productos de mayor rotacidon gue no cuentan con

Precio Stock Promedio
Cddigo Descripciéon venta. actual UM Ventas Valor Rotacién
17536.69
4015050076 | JACK DOBLE S/ PARED GE TL26174 3 0 U 227 681 13,42
4015050058 | IDENTIFICADOR LLAMADA CID399(4) 5.9 0 U 45 265.5 13,04
4015050147 | CD-R MAXELL 80MIN/700MB/48X EN 0.5 0 U 302 151 12,15
4015030027 | TELEFONO | CID KCM-2210(BLAN/ES 26.9 0 U 35 941.5 10,33
4015050091 | CD-R MAXELL 80MIN/700MB/48X 0.7 0 U 4004 2802.8 10,13
4015050169 | CD-R MAXELL 80MIN/700MB/48X PAQ 3.9 0 U 1350 5265 8,63
4015000064 | TELEFONO A PREETEL 18 ROJO 15.6 0 U 0 0 7,75
4015030023 [ TELEFONO | CID KCM-2209 (VINO) 26.9 0 U 26 699.4 7,54
4015050161 | BATERIA AA NI-MH 1.2 V RECARGAB 5.75 0 U 36 207 7,43
4015030026 | TELEFONO | CID KCM-2210 (PLATA/ 26.9 0 U 34 914.6 7,35
4015030025 | TELEFONO | CID KCM-2210 (BLANCO 26.9 0 U 29 780.1 7,09
4015000823 | TELEFONO A SENCILLO T101 MORADO 8.72 0 U 2 17.44 6,90
4015000045 [ TELEFONO A CID HCD399(53C) GRIS 17.9 0 U 7 125.3 6,53
4015030024 | TELEFONO | CID KCM-2209 (PLATA/ 26.9 0 U 28 753.2 6,00
4015050129 | CD-R MAXELL CDELGADA 5MM 80MIN/ 0.65 0 U 77 50.05 5,68
4015030017 | TELEFONO | PANAS KXTG2214NEGRO 51.95 0 U 4 207.8 5,34
4015030028 [ TELEFONO | CID KCM-2214 (PLATA) 26.9 0 U 80 2152 5,33
4015050113 | CD-RW 80MIN/700MB/4-12X 1 0 U 1523 1523 5,18

[Fuente: SAP-MM, 2007]




Anexo 19. Estructura organizativa del Grupo de Logistica de ETECSA, VC.

Grupo de Logistica

Operadora de Micro

Supervisor de ATM

Unidad de Gestion Logistica

Unidad de Aprovisionamiento

Especialistas en Economia de
Almacenes

Dependientes de Almacén

Gestor de Compras

[Fuente. Archivos de ETECSA, 2006.]

Choferes

Auxiliares de Abastecimiento




Anexo 20. Cronograma para las diferentes actividades que se realizan en el Grupo de

Logistica.
Mes Materiales Estrega de Cn,ftcti_ﬁl defonfeccion dRealizacion dPistribacid Inr 10 T | Yiaje Habana
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Eprera 2do Ciclo ? 10 5l 14 152l 18 16 31 21
er Cicla 1al 5 2alb 6 al 10
Mara - 13-17 20l 25 20-21 22-2%
ares 2de Ciclo B 10 ol 14 13 ol 15 16 3l 21
. er Cicla Fals 4 alb Tall2
Akl 2do Ciclo 20-24 27al 3 123014 153l 17 17 ol 20 20-21 2l
J er Cicla 2ald Salb Gal il
] - 17-21 24.al 25 20-22 22-2%
i Zde Cicle : T1al 15 12 al 16 17 al 20
. er Cicla 1al 5 2alb Talid
J - 22-26 29al3 22-23 21-24
e Zdo Cido : 313 123114 153020
. er Cicla Fals 4 alb Tall2
Julia Sdo Cielo 13-23 26 al 30 Balld - e 20l 1 3 oal g
er Cicla 1al 5 2ald Talid
Agost - 253 25al3 20-23 21-24
S Zdo Cicla B 1018 1 al 15 1613
. ler Cicla 1al§ 4 al & Tali2
Eepticmb - 21-2% 28 a3 21-22 20-23
i — Zdo Cicla B 10215 12 al 14 15 3l 20
ler Cicla 2ald Falh £l 11
Octubre S Ciclo 15-22 26 al23 TR allh ol 20 23-24 23-26
Mavizmbre ler Cicla 1al 3 2al& Tal 10
2de Ciclo 2321 30 al 31 105l 14 15 ol 15 ERTEI I 2
. ler Cicla 1al§ 4l 6 Tali2
Diciembrs T Cidlo 15-22 27 al 50 T2 al 14 Al e 21-22 25 al 25
1er Ciclo: Incluye |a distribucidn de materiales azociadas a la téenica [Fed g Clientes], , makeriales para Facturacidn
y alimentacidn [ Cayo w Abenzion o Yisitanke], ¢ loz asocindes con ¢l mankenimicnto del tranzporte,
Ademas, bedo el medelaje de Trafice v Comercial.
2de Cicloe: Incluys [a distribucidn de productos comunes, insumos de computacidn, materiales de PHT, aseo, cafd p agucar, yestuario y
Inverziones [Mucvasz Serviciosz] y Praduckas para |a Wents
Comentarios:
Seqgin croncgrama, las solicitedes de todos los materiales s¢ haram en |3 tercera semana del mes anterior 3 sw ejecucion.
En ¢l mes de enero corresponde el inventario del 100 X, por lo debe camplirse estrictamente ¢l cronograma, v poder realizar las
entreqas previstas g evitar interrapciones en I3 realizacion del mizmo.
Importaste tambifn tener en cuenta las Fechas plasificadas para los Inventarios del 10 %, en estos dias no esta prervista
atenciom 3 los clientes.

[Fuente: Documentos del Grupo Logistico, 2007]



Anexo 27. Cronograma de cargas y salidas de productos para la Zona Central.

Meses Fechas de Carga |Fechas de salida
Enero 11y 12 13
24y 25 26
Febrero 12y 13 14
26y 27 28
Marzo 13y 14 15
28y 29 29
Abri 45 6
23y 24 25
Mayo 14y 15 16
29y 30 31
Junio 12y 13 14
26y 27 28
Julio 9y 10 i
19y 20 21
Agosto 13y 24 15
27y 28 29
Septiembre 14y15 16
26y 27 28
Octubre Ny12 13
25y 26 27
Noviembre 13y 14 15
27y 28 29
Diciembre Ny12 13
19y 20 21

[Fuente: Carta Circular N° 1, 2007]



Anexo 29. Red Logistica de lo cadena de suministros de los productos para la venta en la GTVC de ETECSA.

Unidad de Negocios
Clientes

Gerencia Logistica

P » (Almacén Nacional)

A A

| 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

1 1

| ]

| ]

1 1

v \A 4
Filial Clientes e Grupo Logistica | ___________ » Almacenes

VC (Almacén Central) |< > Territoriales

S

7} LR

' N RATY ~e L

| \ Seo ~<_

[ \ < S~<

] \ ~o S~<

1 \ S~

1 \

! \ S~ -

| \ S~o AR -

v : v _ - “~a
Telepunto Oficinas Centros Minipuntos

Comerciales

Multiservicios

» Flujo material

""""""" » Flujo informativo



Anexo 30. Flujos presentes en la cadena de suministro de los productos para la venta
en la Gerencia ETECSA Villa Clara, de acuerdo al Modelo General de Organizacion.
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Anexo 30. Continuacion.

Leyenda:

A

moOow

Gerencia Logistica (A.N.).

Unidad de Gestidn Logistica.
Unidad de Aprovisionamiento (A.C.).
Filial Cliente.

Unidades de Venta.



Anexo 31 Reporte para demanda insatisfecha

Reporte Mensual

de

productos demandados

sin existencia

CODIGO:

REVISION:

FECHA DE EMISION

Fecha

Codigo

Descripcion

Precio

Demanda

Importe

Informacion de Contacto
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